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Reforma javne uprave je pripomogla k temu, da se v samo upravljanje javnega 
sektorja vnašajo podjetniške zakonitosti v smislu racionalizacije ter povečanja 
uspešnosti delovanja in izvajanja storitev v zadovoljstvo uporabnikov. Javni sektor 
zajema drţavno upravo, javno upravo, lokalno samoupravo ter javne sluţbe. V vseh 
veljajo enaki zakoni in pravila ter tudi novosti. V zasebnem sektorju se podjetja 
ravnajo po podjetniških zakonitostih, in sicer v tem smislu, da zaposlene motivirajo 
za doseganje čim večje poslovne uspešnosti. 
Novi javni menedţment je usmerjen k uporabniku in splošni učinkovitosti. Uvedba 
novega načina upravljanja v javnem sektorju zahteva jasne določitve ciljev delovanja, 
natančno alokacijo sredstev in razvoj kazalnikov delovanja, kar ţe nekaj časa velja za 
podjetniško zasnovo zasebnega sektorja. 
Za ugotavljanje uspešnosti in učinkovitosti je na voljo več metod oz. kazalnikov. Vsi 
temeljijo na ugotavljanju usmerjenosti k strankam, zadovoljstvu uporabnikov in ne na 
rezultatih, kot je to razvidno iz prikazanega primera zasebnega podjetja Salomon 
d.o.o.. Bistvena ugotovitev  naloge je, da se merjenje uspešnosti in učinkovitosti v 
zasebnem in javnem sektorju zelo razlikuje in skorajda ni primerljivo. Prav zaradi 
tega javni usluţbenci merjenju uspešnosti in učinkovitosti ne posvečajo pozornosti in 
jih le-ta ne skrbi, saj po njihovem mnenju ne sluţi svojemu namenu in nima 
nobenega učinka. V zasebnem sektorju pa učinkovitost in uspešnost posameznika še 
kako vplivata na samo poslovno uspešnost, zato ju zaposleni jemljejo resno, saj 
vpliva tudi na del njihovega osebnega dohodka. 
Ključne besede: reforma javne uprave, javni sektor, zasebni sektor, poslovna 





The public administration reform has contributed to the implementation of corporate 
regulations into the public sector administration in terms of streamlining its costs and 
enhancing its efficiency and service to a greater satisfaction of customers. The public 
sector includes state administration, public administration, local self-government and 
public service. All of them abide by the same laws and regulations and implement 
the same innovations at the same time. In the private sector, companies abide to 
corporate regulations, in the sense that they motivate employees in order to 
maximize their business performance. 
The new public management is aiming at the user and the overall efficiency. Its 
implementation in the public sector requires a clear determination of the objectives 
of the operations, a precise allocation of resources and the development of 
performance indicators, which have been a long time corporate base of the private 
sector. 
Several methods and indicators may be used to assess the effectiveness and 
efficiency of the new public management. They are all based on determining the 
level of its customer-orientation and the satisfaction of the customers, rather than on 
results, as shown on the example of the private company Salomon d.o.o.. The key 
finding of this thesis is that the assessment of effectiveness and efficiency is very 
different and hardly comparable in private and public sectors. Thus public officials do 
not pay attention to the assessment of their effectiveness and efficiency and show no 
concern for this matter, as they generally see it as useless. However, in the private 
sector, efficiency and effectiveness of an individual have a huge impact on his 
business success and are therefore taken very seriously by the employees, as it also 
affects their personal income. 
Keywords: public administration reform, public sector, private sector, business 
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Javna uprava je strokovni izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje drţava. 
Obsega upravo v ministrstvih, upravnih enotah, občinah in v drugih lokalnih 
skupnostih ter v številnih javnih podjetjih in javnih zavodih, ki opravljajo drţavno 
sluţbo na področju komunale, energetike, prometa in zvez ipd.  
Zasebni sektor se je ţe dolgo nazaj začel ukvarjati z dvigom kakovosti svojih izdelkov 
ter storitev, medtem ko je javni sektor zaostajal na tem področju. Javni sektor je 
veljal za največjega porabnika proračunskih sredstev, s katerimi je ravnal potratno 
ter neekonomično. Vendar se je reforma javnega sektorja dotaknila tudi 
ekonomskega ravnanja javne uprave.  
Javni sektor je spoznal, da drţavljani od njega zahtevajo, da bo inovativen, odziven, 
prilagodljiv in usmerjen navzven v zadovoljevanje njihovih naraščajočih potreb. Tako 
se je začelo v javni sektor vedno bolj vključevati prvine zasebnega sektorja oz. 
obdobje novega javnega menedţmenta. Novi javni menedţment pomeni prehod od 
delovanja v zavetju zakonitosti k delovanju, ki temelji na učinkovitem in uspešnem 
doseganju ciljev organizacije. 
Vendar se tukaj pojavi problem, ki sem ga skušala opisati ter na nek način rešiti tudi 
v diplomski nalogi. Kako v javni upravi, konkretno v upravni enoti, zagotoviti uspešen 
način merjenja uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih? 
V gospodarstvu to ne predstavlja nobenega problema, saj se uspešnost ter 
učinkovitost merita bolj ali manj na osnovi pridobljenih sredstev iz storitev oz. od 
prodaje ter končnega pozitivnega uspeha poslovanja organizacije.  
Namen diplomske naloge je skozi teoretični del predstaviti prehod javnega sektorja v 
dobo novega javnega menedţmenta, ki med drugim uvaja tudi sredstva ter metode 
merjenja delovne uspešnosti in učinkovitosti javnih usluţbencev v upravnih enotah. 
Cilj diplomske naloge je ugotoviti ter analizirati metode merjenja uspešnosti ter 
učinkovitosti v upravnih enoti Ljubljana in njihovo uporabo v praksi. 
Hipoteze diplomske naloge: 
H1: V UE Ljubljana uporabljajo metode za merjenje uspešnosti in učinkovitosti, 
vendar jim zaposleni ne namenjajo velike pozornosti. 
H2: V UE Ljubljana so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, kar se odraţa tudi na 
uspešnosti in učinkovitosti celotne enote. 
H3: Javni usluţbenci v UE Ljubljana menijo, da novosti, uvedene po reformi javne 
uprave, kot so plačni sistem, sistem napredovanja in ocenjevanje delovne uspešnosti, 
prispevajo k učinkovitosti in uspešnejšemu delu. 
H4: Merjenje uspešnosti in učinkovitosti vpliva na osebne dohodke zaposlenih v 
podjetju Salomon d.o.o., zato ti pripisujejo merjenju velik pomen. 
H5: Zaposleni v podjetju Salomon d.o.o. so zelo motivirani za delo, ki ga opravljajo. 
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Pri sestavljanju diplomske naloge sem uporabila deskriptivni pristop ter v njegovem 
okviru metodo kompilacije, kar pomeni, da sem povzemala znana dejstva domače ter 
tuje strokovne literature. Na podlagi anketnega vprašalnika, ki sem ga sestavila sama 
in v katerem so vprašanja zaprtega tipa, sem med javnimi usluţbenci UE Ljubljana 
ter v podjetju Salomon d.o.o. raziskala, kaj menijo o samem sistemu merjenja 
uspešnosti in učinkovitosti ter kaj jih pri njem moti. Rezultate sem obdelala z opisnimi 
statističnimi metodami v programu Microsoft Excel in Windows ter jih predstavila tudi 
v grafikonih in tabelah. 
3 
 
2 JAVNI SEKTOR 
 
V splošnem lahko druţbeni sistem vsake drţave razdelimo na zasebni in javni sektor. 
S tako delitvijo so se ukvarjali mnogi avtorji ţe od rimskih časov dalje. Prav zaradi 
tega je nastalo več kriterijev delitve, npr. glede na subjekte, vir financiranja, status 
zaposlenih itn. Natančne opredelitve so včasih dokaj nejasne, kar se odraţa na 
mnenjih drţavljanov, ki pojem javnega sektorja zelo različno razumejo, čeprav po 
drugi strani vedo kaj hitro našteti njegove glavne slabosti (Lane, 1995, str. 226). 
V javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti drţave, ne glede na to, na katerem 
področju se nahaja (Ferfila et.al., 2002, str. 146). Javni sektor je zbir vseh javnih 
organizacij, ki opravljajo druţbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za 
dejavnosti po netrţnih načelih, kar se v prvi vrsti kaţe s proračunskim financiranjem 
(Setnikar – Cankar et.al., 2005, str. 73). 
 
2.1 JAVNA UPRAVA 
 
Pojem javna uprava zajema skupnost organov drţavne uprave, lokalne samouprave, 
nosilcev javnih pooblastil in izvajalcev javnih sluţb. Drţava deluje preko javne 
uprave, zato ta vsebuje izvršilno vejo oblasti (vlado in drţavno upravo), 
predstavniške organe (lokalne skupnosti), nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih 
sluţb. Vsi omenjeni opravljajo naloge v javnem interesu za zagotavljanje javnih 
dobrin, ki zadovoljujejo javne potrebe.  
Bistveni elementi javne uprave so: odgovornost resornih ministrstev in vlade, 
proračunsko financiranje in financiranje iz drugih javnih virov (npr. skladov), upravno 
in delno tudi civilno pravo, poseben pomen stroke v smislu kombiniranja znanja in 
izkušenj ter usluţbenski sistem (Šmidovnik, 1998, str. 1070). 
Javna uprava deluje po načelnih zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, 
politične nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, 
uspešnosti in učinkovitosti; pri tem po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva 
drţavljanov, gospodarskih subjektov in drugih prizadetih oseb ter javnofinančnih 
učinkov dosega rezultate, primerljive javnim upravam v EU (Vlaj, 2004, str. 105). 
 
2.2 DRŢAVNA UPRAVA 
 
Drţavna uprava je del javne uprave, ki predstavlja drţavo kot skupnost ljudi, ki ţivi 
na določenem območju. Njena naloga je zadovoljevati njihove potrebe, hkrati pa 
izvajati drţavno prisilo. Drţavna uprava je aparat za izvajanje monopola fizične 
prisile, ki ga drţava usmerja z ministrstvi (Ferfila et.al., 2002, str. 151). 
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Zgodovinsko gledano je drţavna uprava najstarejši del javne uprave, saj se je 
segment lokalne samouprave razvil s političnimi procesi v smeri decentralizacije, del 
javne sluţbe pa s spreminjanjem servisne vloge drţave (Virant, 1998, str. 63). 
Temeljna dejavnost drţavne uprave je odločanje v druţbenih zadevah, kjer se 
poudarjajo njena regulativna vloga, usmerjevalna vloga pri vodenju druţbenega 
razvoja v določeni meri, izvajanje upravnih nalog, ki se nanašajo na zagotavljanje 
javnih sluţb, naloge t.i. strokovno-tehnične uprave kot neposredna podpora in pomoč 
pri odločanju v drţavni upravi. Pri izvajanju vsake naloge drţavne uprave je 
najpomembnejše načelo ustavnosti in zakonitosti (Ţurga, 2002, str. 11). 
Naloge drţavne uprave so v uresničevanju in nadzoru nalog oziroma politike, ki jo je 
izoblikovala vlada. Najpogosteje zajemajo: izvajanje predpisov, pripravo in izdajo 
upravnih aktov, inšpekcijsko in upravno nadzorstvo, nadzor nad zakonitostjo dela 
organov lokalnih skupnosti, zagotavljanje izvajanja javnih sluţb iz pristojnosti drţave, 
pospeševanje gospodarskega, socialnega, kulturnega, ekološkega in splošnega 
druţbenega razvoja, pripravo zakonov, drugih predpisov in aktov ter opravljanje 
strokovno-tehničnih nalog za vlado, izvajanje strokovnih in drugih nalog v zvezi z 
obvladovanjem nepremičnin in drugega premoţenja Republike Slovenije po 
pooblastilu vlade. Bistvenega pomena za ustrezno delovanje drţavne uprave je 
strokovna usposobljenost na različnih upravnih področjih, saj je kakovost političnih 
odločitev v veliki meri odvisna od kakovosti strokovnih podlag, ki jih zagotavlja 
uprava. 
 
2.3 LOKALNA SAMOUPRAVA 
 
Pojem lokalna samouprava v splošnem pomeni, da se na določenem območju 
uresničujejo pravice ljudi, da soodločajo pri stvareh lokalnega pomena. Namen 
lokalne samouprave je preprečiti absolutno koncentracijo politične moči, lokalizirati 
politične konflikte, soupravljanje občanov in povečevanje kakovosti storitev. V 
strokovni javnosti obstaja močno prepričanje, da se drţavo lahko označi za 
demokratično le, če se pomemben del odločanja o javnih zadevah prepusti z 
nacionalne ravni na raven odločanja lokalnih skupnosti. Gre za decentralizacijo, ki 
označuje vsak proces slabitve vpliva določenega centra kakega organiziranega 
sistema na dele tega sistema. Kljub vsemu lokalna samouprava ni v povsem 
podrejenem odnosu v razmerju do zakonodajnih organov, saj je zavarovana z 





2.4 JAVNE SLUŢBE 
 
Prve javne sluţbe so se pojavile v Franciji in so zajemale celotno drţavno 
organizacijo, vendar se je njihov pomen skozi zgodovino močno spremenil. Tako je 
danes v Sloveniji ta pojem mnogo oţji ter zajema zgolj servisno dejavnost drţave in 
lokalnih skupnosti, saj ne vsebuje nikakršnih oblastnih funkcij. V splošnem gre za 
kontinuiranost sluţbe, opravljanje sluţbe v javnem interesu, poseben pravni reţim, 
dostopnost vsem ob enakih pogojih in v nekaterih primerih tudi obveznost 
upravljanja (Ferfila et.al., 2002, str. 152). Oblike javnih sluţb v Sloveniji so javni 
holdingi, reţijski obrati, javna podjetja, javni gospodarski zavodi, koncesije, 
kapitalska vlaganja, javni zavodi in zavodi s pravico javnosti. 
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3 NOVI JAVNI MENEDŢMENT 
 
Reforma javne uprave je »/.../ trud, usmerjen k dobremu vladanju, je zavestno 
spodbujanje in vodenje reorganizacije ali preureditev vladnega aparata, ki vključuje 
reorganizacijo organizacijskih enot, opredelitev poslanstva in funkcije teh enot, 
postopke in metode izboljšav, izobraţevanje zaposlenih, izboljšanje koordinacije na 
vseh ravneh itd.« (Brejc, 1997, str. 22). 
Sodobne druţbe stremijo k demokratični javni upravi, ki bo bolj prijazna do 
drţavljanov oziroma uporabnikov njenih storitev, pri čemer pa je potrebno ohraniti 
njeno strokovnost. Z reformiranjem javne uprave naj bi se doseglo oblikovanje 
politično nevtralne in kakovostnejše javne uprave. 
 
3.1 OPREDELITEV NOVEGA JAVNEGA MENEDŢMENTA 
 
V zgodnjih 90. letih prejšnjega stoletja je vse več javnih sektorjev zahodnega sveta 
začelo v svoje poslovanje vnašati menedţerske poslovne prvine.  Te vključujejo večjo 
naravnanost k storitvam in strankam ter večjo vrednost za porabljen denar (angl. 
value for money) (Ţurga, 2001, str. 49). Mnogi strokovnjaki za menedţment so se ob 
takšnih spremembah spraševali, ali gre zgolj za politično modo ali za resnične 
potrebe po izboljšavah. 
Zagovorniki sprememb v javnem poslovodenju so si kmalu postali enotni, da so 
centralizirana birokracija, samozadosten odnos do uporabnikov, ciklični proračunski 
pritiski na zniţanje javnih izdatkov, neustrezni mehanizmi računovodstva in pritoţb, 
neučinkovita raba občinskih sredstev, nezmoţnost nadaljnjega zadolţevanja javnega 
sektorja, togost, počasnost odzivanja in ostale pomanjkljivosti, več kot zadostni razlogi 
za takojšnje ukrepanje (Ferfila et al., 2002, str. 179). 
Gre za koncept razmišljanja, ki je postal tako rekoč univerzalen (Kovačič et al., 
1999, str. 118). Vse to je privedlo do nove miselnosti v javnem sektorju, t. i. novem 
javnem menedţmentu. 
Novi javni menedţment (v nadaljevanju: NJM) poudarja usmerjenost k rezultatom, 
usmerjenost k strankam, prenovo delovnih procesov, novo organiziranost in nove 
načine vodenja, uvajanje novih delovnih metod in preoblikovanje delovnega mesta, 
povečanje učinkovitosti in uspešnosti, delegiranje in povečevanje avtonomije, prenos 
izvajanja posameznih nalog zunanjim izvajalcem, opredelitev in razmejitev odgovornosti 
ter vzpostavitev tekmovalnosti (Ţurga, 2001, str. 49). Za uvajanje NJM je namreč treba 
dobro poznati tuje izkušnje in primerjati rezultate z metodo konkurenčnih primerjav 
(angl. benchmarking). Glede na prakso v preteklosti, pomenijo načela NJM 
spremembo miselnosti od delovanja v zavetju zakonitosti k delovanju s poudarkom na 
učinkovitem in uspešnem doseganju ciljev organizacije.  
Novi javni menedţment pomeni novo paradigmo s poudarkom na usmerjenosti k 
uporabniku in splošni učinkovitosti. Uvedba novega načina upravljanja v javni sektor 
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zahteva jasne določitve ciljev delovanja, natančno alokacijo sredstev in razvoj 
kazalnikov merjenja delovanja. Čeprav je bil začetni cilj merjenja delovanja javnega 
sektorja predvsem v zniţevanju proračunskega primanjkljaja, je merjenje privedlo do 
spremenjenega odnosa do uporabnikov storitev in bolj natančne opredelitve 
odgovornosti posameznih akterjev v javnem sektorju (Klun, 2005, str. 113). 
Za modernizacijo javnega sektorja z načeli sodobnega menedţmenta je treba v 
prvi vrsti poskrbeti za kakovost delovanja le-tega. Kakovost vseh javnih storitev je 
odvisna predvsem od kakovosti javnih politik ter od kakovosti izvajalcev javnih 
storitev (organizacij, centralne in lokalne uprave, agencij, javnih podjetij, zavodov in 
drugih organizacij s koncesijo). 
 
3.1.1 Upravljanje s človeškimi viri 
 
V skladu z vpeljavo menedţmenta v javni sektor predstavlja upravljanje s 
človeškimi viri enega bistvenih načel menedţmenta, ki ga je potrebno vpeljati v javni 
sektor. 
Nekateri teoretiki trdijo, da je upravljanje človeških virov le novo ime za ravnanje 
z  ljudmi. Drugi pa so mnenja, da je upravljanje človeških virov nova faza v razvoju 
ravnanja z ljudmi, ki poudarja »celostni pristop k strateškemu menedţmentu vseh 
človeških virov v organizaciji». (Cuming, 1994, str. 9). 
»Ravnanje s človeškimi viri je rang strategij, procesov in aktivnosti, narejenih za podporo 
ciljem, zdruţujoč potrebe in vrednote zaposlenih s potrebami in vrednotami 
organizacije. Predani ljudje so ključ do uspešne organizacije, v praksi 
uporabljene vrednote pa so ključne za doseganje predanosti zaposlenih in 
doseganje kakovostnih storitev.― (Moţina, 2002, str. 5). 
 Človeški viri so najpomembnejše premoţenje, ki ga ima organizacija in 
njihovo učinkovito upravljanje je ključ do uspeha. Ravnanje s človeškimi 
viri je strateški pristop za pridobitev, motivacijo, razvoj in vodenje 
zaposlenih v organizaciji, ki sloni na štirih temeljnih načelih: 
 »Človeški viri so najpomembnejša prednost, ki jo ima organizacija in 
njihovo učinkovito vodenje je ključ do uspeha. 
 Uspeh bo doseţen, če so politika ravnanja s človeškimi viri in aktivnosti 
organizacije trdno povezane in imajo kot take velik vpliv na doseganje 
skupnih ciljev in strateških planov. 
 Skupna kultura in vrednote ter način vedenja vodstva, ki izhaja iz te 
kulture in deluje v skladu z vrednostnim sistemom, bodo bistveno 
prispevali k doseganju boljših rezultatov. 
 Ravnanje s človeškimi viri se ukvarja z integracijo, to je z vključitvijo vseh 
zaposlenih v skupno delovanje za dosego ciljev. Politika organizacije in 
politika ravnanja s človeškimi viri sta tesno povezani s strategijo in 
ustrezata danim vrednotam.» (Armstrong, 1991, str. 67) 
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»Človek ima več zmoţnosti, z izobraţevanjem pa je mogoče dodati še kakšno. Zato 
se v organizacijah ne sprašujejo, kakšne ljudi potrebujejo, ampak kakšne zmoţnosti 
potrebujejo njihovi ljudje.― (Lipičnik, 1996, str. 25). »Ko govorimo o človeških 
zmoţnostih, imamo v glavnem v mislih sposobnosti, znanja in motivacijo.― (Lipičnik, 
1996, str. 20). 
Ravnanje s človeškimi viri mora postati vsaj enakovredno drugim vsebinam oziroma 
področjem dela v javnem sektorju, vključeno pa mora biti tudi v strateško 
načrtovanje. 
Pojem kadrovskega menedţmenta je tako v praksi kot tudi v teoriji tesno povezan z 
organiziranjem delovnega procesa. Kadrovski menedţment se namreč razvija preko 
poznavanja delovnega procesa in strukture del, saj se le na podlagi tega lahko 
uspešno začrta osnove kadrovske politike. Ta temelji predvsem na tem, da delavec 
svoje delo opravi kakovostno in karseda hitro, dela pa naj bi opravljali za to 
usposobljeni in ustrezno strokovno podkovani delavci. Zato je potrebno ţe v osnovi 
določiti strukturo del, sestaviti sistemizacijo delovnih mest ter na delovna mesta 
razporediti ustrezne delavce. Z ustrezno kadrovsko politiko se namreč zagotavlja 
udejanjenje zastavljenih ciljev v okviru organizacije. 
Začetki načrtnega ukvarjanja s kadrovskimi viri segajo v konec 60-ih oziroma začetek 
70-ih let v ZDA. Zaradi ekonomske krize so v številnih organizacijah pričeli iskati 
moţnosti za preţivetje in razvoj. Skrite rezerve so iskali v tehnologiji in materialu, 
vendar se je izkazalo, do so na teh področjih potenciali ţe optimalno izkoriščeni. 
Veliko neizkoriščenih rezerv pa so našli v kadrovskih virih. (Špenko, 2003, str.  4). 
Rman z upravljanjem s človeškimi viri pojmuje procese, ki pomembno določajo 
medsebojne odnose in vrednote, ustrezno notranje in zunanje komuniciranje, saj so 
motivirani, zadovoljni, lojalni zaposleni temeljna predpostavka vsake dobre storitve 
ali proizvoda. (po Rman, 2003, str. 141). 
Ko govorimo o upravljanju človeških virov, mislimo na znanje, sposobnosti, motivacijo in 
na osebnostne lastnosti zaposlenih, ne pa samih zaposlenih (upravljati zaposlene bi 
pomenilo isto, kot manipulirati z njimi). Res pa je, da človeške vire upravljamo tako, 
da vzpostavljamo ustrezno vzdušje v kolektivu, omogočimo zaposlenim, da izrazijo 
svoje talente, nagnjenja, sposobnosti in lastnosti z ustreznim vključevanjem v 
delovanje uprave, da jim omogočimo razvoj, jih ustrezno motiviramo.« (Bagon, 2003, 
str. 7). 
Upoštevati je potrebno tudi to, da se do ustanovitve lastne, nove drţave, v Sloveniji 
kadrovski menedţment ni bistveno razvijal. V preteklosti je temeljil na doktrini, ki s 
samim kadrovskim menedţmentom ni imela dosti skupnega. Hiter preskok v 
kapitalizem, drugačno razmišljanje t. i. kapitalistov in ljudi, ki so pri njih zaposleni, pa 
tudi drugačna zasnova javnega sektorja, sili k temu, da se postavijo novi temelji 
kadrovskega menedţmenta. Predvsem se je pokazalo, da je premalo delavcev 
ustrezno izobraţenih za opravljanje dela, ki ga opravljajo, bodisi da nimajo ustrezne 
šolske izobrazbe, ali pa, da nimajo dovolj delovnih izkušenj na določenem delovnem 
področju, da bi delo, ki jim je bilo zaupano, opravljali samostojno. 
Novo upravljanje človeških virov poudarja aspekte, kot so inovacija, fleksibilnost, 
spremembe, odprta komunikacija, skupinsko delo, nagrade, osnovane na rezultatih, 
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delegacija avtoritete, celostna kvaliteta in razvoj posameznikovih potencialov.« 
(Cuming, 1994, str. 11). 
Moţina (2000, str. 5) pa meni, da novo upravljanje človeških virov pojmuje zaposlene 
kot vir znanja in sposobnosti za organizacije ter kot investicije za prihodnost 
organizacije 
Uradna definicija kadrovskega menedţmenta, ki jo je objavil Inštitut za kadrovski 
management, pravi: 
»Kadrovski menedţment (personnel management) je del menedţmenta, ki se 
ukvarja z zaposlenimi in z njihovimi odnosi znotraj organizacije. Njegov namen je 
ustvariti aktivno organizacijo z zdruţitvijo ljudi, ki jo sestavljajo ter jim omogočiti, da kar 
največ prispevajo k uspehu organizacije. Kadrovski menedţment se ukvarja s 
človeškimi in socialnimi posledicami sprememb v  organizacijah in načinu dela znotraj 
organizacij ter z ekonomskimi in socialnimi spremembami v skupnosti.« (Cuming, 
1994, str. 2) 
V strokovni literaturi je človeški dejavnik ena najpogostejših tem, pa naj gre za 
tayloristično literaturo, v kateri je človek obravnavan kot privesek stroja, ali za 
kasnejše sodobne vire, kjer prevladuje spoznanje, da uspeh organizacije ni odvisen le 
od tehnologije in organizacijskih preobrazb, ampak zlasti od človeških zmoţnosti in 
motivacije. (Brejc, 1997, str. 21) 
Cilj je ustvariti čim večjo produktivnost iz specifičnih prednosti  in znanja vsakega 
posameznika. Upravljanje človeških virov obsega načrtovanje kadrovske politike: 
pripravo aktov o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, načrtov zaposlovanj, 
načrtov usposabljanja; štipendiranje in zaposlovanje; javne razpise, imenovanja, 
sklepanja pogodb, razporejanja; motiviranje, plačno politiko, ugotavljanje 
delovne uspešnosti, nagrajevanje in sankcioniranje, napredovanje, 
usposabljanje, izpopolnjevanje in izobraţevanje; načrtovanje, oblikovanje, 
izvajanje in vrednotenje; varstvo pri delu, vodenje uradnih evidenc in analiz, razvoj 
sistema participacije itd..  (Kovač, 2000, str. 18). 
Upravljanje človeških virov je strateški pristop k pridobivanju, motiviranju, razvoju in 
upravljanju človeških virov v organizaciji. Programi upravljanja morajo ustrezati 
okoliščinam organizacije; njenemu namenu, tehnologiji, metodam dela, okolju, v 
katerem deluje, njeni dinamiki, vrsti ljudi, ki jih zaposluje in njenim organizacijskim 
odnosom. Politike, ki vsebujejo splošne smernice in aktivnosti upravljanja človeških 
virov, so tesno povezane s strategijo organizacije in morajo ustrezati kulturi 
organizacije (Moţina et.al, 1994, str. 16). 
Kadrovski menedţment igra pri delovanju neke organizacije izjemno 
pomembno vlogo. Od njega je namreč odvisno, kako kvalitetne zaposlene bo 
neka organizacija oz. organ rekrutiral, ali jih bo uspel zadrţati, jih bo ustrezno 
stimuliral in motiviral za delo. Kot ţe omenjeno, se menedţment upravljanja s 
človeškimi viri v organizaciji izvaja preko posebne strokovne sluţbe v okviru 
organizacije. 
Glavni cilji politike upravljanja s človeškimi viri so: popolna vključitev strategij ravnanja s 
človeškimi viri v strateško planiranje, z oblikovanjem povezanih politik v 
organizaciji in z uporabo teh politik v vsakdanji praksi razviti pripadnost zaposlenih k 
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organizaciji ter zagotovitev ustrezne fleksibilnosti, da se lahko razvije takšno 
organizacijska struktura, ki je spremenljiva in pripravljena na inovacije, saj 
zaposleni tako laţje prenašajo spremembe in so hkrati bolj učinkoviti in inovativni. 
Te strategije dopolnjujejo celotno strategijo organizacije in zagotavljajo, da kultura, 
vrednote, struktura organizacije, motivacija in obveznosti njenih članov popolnoma 
prispevajo k doseganju organizacijskih ciljev  (Armstrong, 1991, str. 35). 
 
3.2 MODEL ZAGOTAVLJANJA UČINKOVITOSTI 
 
Model zagotavljanja učinkovitosti je eden izmed prvih modelov. Prevladoval je v 
začetku in v sredini osemdesetih let. Pojavil se je kot odgovor na glasne kritike na 
račun javnega sektorja, kateremu so pripisovali potratnost, napihnjenost, pretirano 
birokratizacijo in neučinkovitost. 
Reševanje omenjenih teţav se izvaja z večjim finančnim nadzorom (finančna in 
stroškovna učinkovitost), deregulacijo trga dela, povečevanjem hitrosti de la in 
prenosom moči s strokovnjakov na menedţerje. Omenjene spremembe v vodenju 
organizacij slabijo pomen izvoljenih predstavnikov in sindikalistov, krepijo pa pomen 
upravnega odbora ter strateškega vrha organizacije. V ospredju je t. i. menedţment 
z načinom »ukazuj in nadziraj«. Poleg sprememb v hierarhiji organizacije je močan 
poudarek tudi na povečevanju odzivnosti organizacij na zahteve uporabnikov. 
Strokovnjaki ocenjujejo, da je glavna pomanjkljivost tega modela njegova zasnova, ki 
prikazuje javni sektor kot del teţave in ne rešitve. 
Zaradi zahtev, s katerimi se soočajo organizacije v javni upravi, se njihovo delovanje 
usmerja predvsem v dveh smereh, in sicer v iskanje učinkovitejših in 
gospodarnejših pristopov k upravljanju, vodenju in delovanju ter k razvoju sistemov 
spremljanja delovanja in ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti (Ferfila et al., 2002, 
str. 101). 
Pri merjenju rezultatov v javni upravi prihaja do velikih teţav zaradi njene storitvene 
dejavnosti in dolgoročne narave ciljev, katerih izpolnitev ali neizpolnitev se bo 
pokazala v nedoločenem času. Teţave se pojavljajo tudi zaradi neznanega razmerja 
med vloţkom (angl. input) in rezultatom (angl. output) ter nedorečenosti, kaj sploh 
so rezultati (Kovač, 2002, str. 46). 
Učinkovitost in uspešnost organizacije sta z vidika menedţmenta človeških virov v 
sodobnem svetu povezana s tem, da je organizacija inovativna in omogoča rast 
človeških ustvarjalnosti, da je sposobna za hitro prilagajanje, da ima zato ustrezno 
strategijo razvoja, da so se zaposleni pripravljeni hitro učiti ter imajo moţnost 
izobraţevanja, da se vključujejo pravočasno in da jih organizacija upošteva kot 




3.3 MODEL VZPOSTAVLJANJA POSLOVNE ODLIČNOSTI 
 
Model vzpostavljanja poslovne odličnosti je nastal v osemdesetih letih prejšnjega 
stoletja pod vplivom odmevnih del na temo poslovne odličnosti iz tega obdobja. Eno 
izmed njih je delo Thomasa J. Petersa in Roberta H. Watermana iz leta 1982 z 
naslovom V iskanju odličnosti (In Search of Excellence), ki poudarja pomen 
medčloveških odnosov in organizacijske kulture. Strogo nasprotuje 
racionalističnemu pristopu, ki ga zagovarja model zagotavljanja učinkovitosti, ter 
poudarja vlogo vrednot, kulture, obredov in simbolov v procesu oblikovanja 
načina obnašanja zaposlencev. Poslovno odličnost javnega sektorja 
predvideva doseči z zmanjševanjem birokratske neučinkovitosti, oblikovanjem 
vizije in ciljev, upoštevanjem uporabnikov, zmanjševanjem proračunov brez 
slabšanja kakovosti ter inovativnostjo. 
V strokovni literaturi se najpogosteje omenjata dva pristopa k modelu vzpostavljanja 
poslovne odličnosti, in sicer »od spodaj navzgor« in »od zgoraj navzdol«. 
1. Pristop »od spodaj navzgor« 
Ta pristop je izmed obeh bolje utemeljen ter ima uspešnejši in celovitejši 
zgodovinski razvoj. Njegova značilnost je, da se osredotoča na inovativnost in 
učenje organizacije, prepoznavanje organizacijske kulture ter podporo vodstva z 
zgledom. Zanj niso pomembni le rezultati, ampak tudi procesi dela. Pomembno je 
tudi poudariti, da pristop od spodaj navzgor ne predvideva vodilne vloge vodstva 
pri uvajanju sprememb. 
2. Pristop »od zgoraj navzdol« 
Vodilno vlogo pri tem pristopu ima karizmatična osebnost, ki z močno korporacijsko 
kulturo navdihuje organizacijo z novo vizijo, ki se oblikuje od zgoraj navzdol. Pogosto 
se oblikujejo tudi nova izjava o poslanstvu in organizacijski znaki kot npr. označbe, 
uniforme, logo itn. Močno sta poudarjena tudi strateško obvladovanje človeških 
zmogljivosti (kadrovska funkcija) in prizadevanje za spreminjanje kulture s skrbno 
pripravljenimi programi sprememb kulture. 
Podobno kot v zasebnem sektorju obstajajo tudi v javni upravi različni pristopi k 
dvigu kakovosti, vse več pa je organizacij, ki si ţelijo doseči tudi raven poslovne 
odličnosti z EFQM, CAF in ostalimi modeli odličnosti. Ti s svojo usmerjenostjo k 
ljudem in rezultatom nakazujejo, da so tesno povezani s konceptom NJM. 
Odličnost javnega sektorja se opredeljuje kot vsota inovativnosti ter sposobnosti 
spremljanja in doseganja ciljev. Pri kakovosti gre zgolj za izpolnjevanje pričakovanj in 
zahtev, medtem ko odličnost definira izjemno kakovost in nadpovprečne rezultate, ki 
presegajo zahteve in pričakovanja. Organizacije se zavedajo, da je na temelju vizije in 
ciljev s povratno informacijo (angl. feedback) od uporabnikov ter inovativnostjo mogoče 
brez negativnega vpliva na kakovost zmanjšati pregovorno birokratsko neučinkovitost 




Organizacija, ki deluje po načelih poslovne odličnosti, se poleg skrbi za zadovoljstvo 
strank posveča tudi zadovoljstvu zaposlencev in doseganju dobrih poslovnih 
rezultatov. Ţe na prvi pogled je očitno, da je doseganje zadovoljivih rezultatov na vseh 
treh področjih izredno zahtevna naloga, vendar se določene organizacije izvedbe lotijo 
z vodenjem, ki podpira in zagotavlja uresničevanje politik in strategij ter menedţment 
sredstev in procesov. Vse skupaj vodi k odličnosti pri doseganju poslovnih rezultatov. 
V podkrepitev predhodnih trditev, v nadaljevanju navajam nekaj podrobnosti o 
usmerjenosti k strankam, zaposlenim in rezultatom. 
Usmerjenost k strankam je teţnja po zadovoljitvi pričakovanj strank v smislu hitrega 
reševanja naročil, kakovosti in odnosa do njih. Vsi procesi, ki se v organizaciji izvajajo 
za izboljšanje zadovoljstva strank, imajo pogosto vpliv na spremembe v organizacijski 
strukturi. Prav tako se v organizacijo z usmerjenostjo k strankam vnašata tako 
notranja kot zunanja tekmovalnost. 
Usmerjenost k zaposlenim se izvaja z namenom povečanja zadovoljstva zaposlenih 
z lastnim delom in delovnimi rezultati. Pri zasledovanju teh ciljev gre velikokrat tudi 
za preoblikovanje delovnih mest posameznih izvajalcev, ki zaradi obogatitve 
delovnega mesta vključuje razširitev kroga delovnih nalog (angl. job enlargement) in 
povečanje odgovornosti posameznega izvajalca (angl. job enrichment). 
Povečevanje pestrosti in odgovornosti izvajalcev nedvomno vpliva na njihovo 
zadovoljstvo z delom, kar je prav gotovo opazno v odnosu do strank in zavedanju 
zaposlencev, da lahko svoje sposobnosti in interese uresničujejo v skupnih interesih 
organizacije ter tako pomagajo vzpostaviti skupno organizacijsko kulturo. 
Usmerjenost k rezultatom se osredotoča na opredelitev storitve ali proizvoda, ki je 
rezultat posameznega procesa. Temeljna aktivnost je opredeliti, kaj je tisto, kar bo 
zagotavljala posamezna organizacija. Opredeljevanje proizvodov ali storitev pa se 
tesno navezuje na opredelitev načina doseganja predvidenega rezultata, merjenje 
rezultatov in opredelitev odgovornosti zanje. Kadar v organizaciji v zagotavljanje 
kakovosti nepretrgoma vključujemo vse zaposlene in vse poslovne funkcije, 
govorimo o celovitem obvladovanju kakovosti (angl. total quality management — 





3.4 NJM V SLOVENIJI 
 
V Sloveniji se sedaj nahajamo v obdobju tranzicije, zato se menedţment kot temeljna 
doktrina za učinkovito poslovodenje šele uveljavlja. Zaradi različnih izhodišč se tudi 
današnje stanje teţje primerja z ostalimi predstavniki NJM, kot so npr. ZDA, Velika 
Britanija, Nemčija, Nova Zelandija in Avstralija. Kot navaja Peear 1997, str. 222-
223), so drugod po svetu politiki in ostali nosilci strateškega poslovodenja ţe v 
veliki meri izpopolnili svoja znanja na področju javnih politik, kar je pri nas še treba 
storiti. Nujno potrebno je predhodno zagotoviti decentralizacijo s koordinacijo preko 
informacijskega sistema, šele nato pa izvajati nadaljnje ukrepe. Ne glede na to, je 
slovenska uprava, kljub slabim izhodiščem v zadnjem desetletju, pri NJM naredila za 
naše razmere ţe kar opazen napredek pri racionalizaciji strukture uprave in pozornosti 
na uporabnike javnih storitev. V ta namen je bil dan poudarek na področju kakovosti, 
e-upravi in ostalih projektih. Res je, da nekaterih ukrepov nikakor ne smemo šteti pod 
okrilje dejavnosti NJM, ampak kot klasično reformo, kot je npr. vzpostavljanje 
dvoletnega proračuna in sistema javnih usluţbencev. Nedvomno pa so posledica NJM 
delovanje agencij, dinamičnost mlajših kadrov, borza in skladi (Peear, 2001, str. 
24) ter opazno zavedanje, da je le ob sistemskem vodenju in koordinaciji 
posameznih reform mogoče doseči njihov sinergični učinek (Ferfila et al., 2002, str. 
202). 
V večini drţav se tradicionalni procesi v javni upravi spreminjajo počasi. Danes se v 
Sloveniji srečujemo s podobnim stanjem, kot so se drugod po Evropi pred nekaj 
leti. Ena izmed opaznejših pomanjkljivosti, ki jo domači strokovnjaki navajajo, je, da 
so pri nas »strokovnjaki« za vodenje npr. bolnišnic še vedno v prvi vrsti zdravniki, 





4 UGOTAVLJANJE UČINKOVITOSTI DELOVANJA JAVNE UPRAVE 
 
Kot sem ţe omenila, je bistvena naravnanost novega javnega managementa v tem, 
da se javne usluţbence usmeri v doseganje boljše učinkovitosti ter uspešnosti, kar pa 
je seveda potem tudi potrebno ugotavljati ter meriti. 
 
4.1 EKONOMSKI MOTIVI ZA SPREMEMBE POSLOVANJA 
 
V gospodarstvu se namenja veliko pozornost prenovi poslovanja. Tu so bili 
doseţeni tudi najboljši rezultati, ki so pozitivno vplivali na ekonomske rezultate 
poslovanja. Velike korporacije so z uporabo informacijske tehnologije spreminjale 
svoje poslovne procese zato, da bi zmanjšale stroške poslovanja, povečale 
produktivnost, ekonomičnost in rentabilnost ter izboljšale konkurenčne prednosti 
pred tekmeci na trgu. Profitni motivi, spodbujeni s trţno prisilo, bojem za ohranitev 
trţnih deleţev, in maksimiranje finančnih rezultatov, so zahtevali in spodbujali 
inovacije poslovanja. 
V gospodarstvu so skupine strokovnjakov in projektni način reševanja odprtih 
vprašanj ţe dolgoletna praksa, v javni upravi pa se tradicionalni odnosi spreminjajo 
počasneje. Tako so pri nas "strokovnjaki" za vodenje in upravljanje bolnišnic se vedno 
predvsem zdravniki, ne pa organizatorji, ekonomisti, pravniki in menedţerji. 
Spremenjena vloga upravnega menedţmenta vključuje (Giloth, Mier, 1993, str. 171): 
 Planske odgovornosti: upravni menedţment je vključen v vse planske 
dejavnosti. Ni več zadnji v vrsti, ki bi, ko je proces ţe končan, samo 
ugotavljal organizacijske, finančne in druge posledice odločitev, ki so jih 
sprejeli drugi. 
 Informacijski sistem: posebno pozornost je potrebno namenjati 
integraciji notranjega in zunanjega informacijskega sistema ter podatkovnih 
zbirk. Mehanizem povratnih informacij omogoča pravočasen nadzor 
stroškov in temelji na analizah cost-benefit posameznih storitev. 
 Evalvacija: odločitve upravnega menedţmenta se lahko izboljšujejo le z 
evalvacijo kakovosti minulih odločitev. 
Organizacija javne uprave, ki ţe1i biti učinkovita, je politično avtonomna, visoko 
strokovna, upošteva potrebe in interese svojih uporabnikov. Za njeno učinkovitost 
je pomembno, da vodje organizacijskih enot razpolagajo s sredstvi za stimulacijo 
učinkovitega in uspešnega dela zaposlenih. Zaradi posebnosti storitev bi zaposleni 
morali razumeti poseben pomen dejavnosti. Poleg integralnega drţavnega proračuna je 
usluţbenski sistem najmočnejše sredstvo, ki vpliva na strokovno usposobljen personalni 
organizem sodobne drţave. Dohodki zaposlenih bi morali biti čim bolj odvisni od 
doseţenih rezultatov. Usluţbenski sistem mora biti prilagojen uresničevanju javnega 
interesa, ki naj ga uveljavlja javna uprava sodobne drţave. 
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Izhodišče za opredeljevanje ekonomske prenove poslovanja organizacij javne uprave 
je predpostavka, da sta ekonomičnost in konkurenčnost nacionalne ekonomije manjši 
tudi zaradi "birokratske" narave javne uprave. 
Elementi take strategije so (Bouckaert, Verhoest, 1997): 
 opredelitev prednostnih področij in njihovega proračunskega deleţa; 
 opredelitev medsebojnih vplivov vladnih ukrepov v druţbi; 
 sprememba strukture organizacije javne uprave; 
 sprememba drţavnih organizacij bodisi v drţavna ali javna podjetja; 
 spodbujanje uvajanja novih metod vodenja in upravljanja sredstev. 
Strukturne spremembe v največji meri predstavljajo reorganiziranje drţavnih 
organizacij v javna in drţavna podjetja ter ustanovitev manjših administrativnih enot, 
pristojnih za administrativne naloge reorganiziranih drţavnih in javnih podjetij. 
Pomen strukturnih sprememb opredeljujejo predvsem naslednje značilnosti: 
 iskanje ravnoteţja med decentralizacijo in centralizacijo; 
 spremenjena vloga drţave vključuje vprašanja koordinacije in nadzora 
javnih storitev; 
 obseg administracije in število njenih organizacijskih enot; 
 iskanje ravnoteţja med strukturnimi spremembami in spremembami 
upravljanja in vodenja; 
 izbiro primernih modelov za delovanje organizacij javnega sektorja. 
V drugem koraku so strukturne spremembe usmerjene predvsem k odnosom med 
javnim in zasebnim sektorjem, odnosom znotraj javnega sektorja ter odnosom med 
drţavnim sektorjem in preostalim delom javnega sektorja. 
Ohranjanje ali celo povečevanje centralizacije je znak "administrativno-
birokratske kulture«, značilne za t. i. "kontinentalni" upravni sistem, kjer zakoni in 
veljavne norme določajo poloţaj in funkcije zaposlenih v upravi. Isti ljudje določajo 
politiko in obseg javnih storitev. Izkušnje  kaţejo, da ni mogoče uvesti novih metod 
upravljanja sredstev brez zadostne stopnje decentralizacije. Eden najboljših primerov, 
ki kaţe nasprotovanje uvajanju novih oblik in metod delovanja enot v javnem 
sektorju, je zavzemanje za ohranjanje centralizacije oziroma nasprotovanje 
decentralizaciji javnega sektorja. 
Decentralizacija zahteva novo politiko upravljanja, ki vključuje ugotavljanje rezultatov, 
elemente trţnega sistema in usmerjenost k uporabnikom. Pri reorganiziranih 
enotah pa se poudarijo predvsem novosti v odnosu do uporabnikov storitev. Bistvene 
značilnosti uvajanja novih metod vodenja in upravljanja sredstev na področju uprave 
so (Pollit, Harney, 1997): 
 uporaba elementov trţnega mehanizma, kot so konkurenčni razpisi in 
oddaja del zunanjim izvajalcem; 
 uvedba proračunskega financiranja, ob upoštevanju rezultatov: 
upravljanje organizacij na podlagi pogodb in osredotočanje na rezultate; 
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 moţnost uporabe sredstev, ki izhajajo iz racionalizacije poslovanja; 
 moţnost razpolaganja s sredstvi za stimulacijo učinkovitega in 
uspešnega dela zaposlenih, kjer bi bili dohodki zaposlenih čim bolj odvisni 
od doseţenih rezultatov. 
 
4.2 UPORABNOST KAZALCEV DELOVANJA 
 
Cilj zasebnih podjetij je finančni učinek (dobiček ali kapitalski donos, zato imajo na 
voljo vrsto finančnih kazalnikov, ki so skladno z računovodskimi standardi postavljeni 
povsod enako). Zasebni sektor ima jasna merila za spremljanje učinkovitosti in 
uspešnosti. Učinkovitost kaţe število proizvedenih učinkov z danimi proizvodnimi tvorci. 
Kot namen učinkovitosti se pojavljata produktivnost, ki kaţe učinkovitost dela, in 
ekonomičnost, ki kaţe učinkovitost vseh proizvodnih dejavnikov. Rentabilnost je 
kazalec doseganja cilja poslovanja podjetja. Ker je v skladu z neoklasično teorijo cilj 
podjetja dobiček, je dobiček mera uspešnosti. 
Iskanje kazalcev delovanja tudi v javnem sektorju je posledica (Boyle, 1996): 
 zahteve po opredelitvi storitev delovanja in enot merjenja; 
 uvajanja stalnega in kakovostnega nadzora nad porabo proračunskih 
sredstev ter ugotavljanja vrednosti storitev glede na potrošena sredstva; 
 ugotavljanja stroškov delovanja in razpoloţljivih virov. 
Kazalci delovanja se uporabljajo za iskanje boljših moţnosti. Določene meritve 
zagotavljajo odgovore na vprašanja o delovanju javne uprave. Kazalci omogočajo 
določitev standardov, ki zagotavljajo enako kakovost storitev za vse uporabnike ne 
glede na mesto uporabe. Pomembno je spremljanje porabe sredstev glede na obseg in 
kakovost storitev. 
Kazalci delovanja so potrebni za (Hočevar, 2002): 
 spremljanje uresničevanja postavljenih načrtov delovanja; 
 presojanje rezultatov in potrebnih sredstev; 
 presojo višine stroškov; 
 iskanje načinov za obvladovanje in zmanjšanje stroškov; 
 izboljšanje kakovost storitev; 
 določanje prednostnih nalog in usmerjanje uporabe sredstev. 
Koristno je, če se izbrani kazalci delovanja uporabijo skupaj z rezultati drugih 
ocenjevanj. S tem se zagotovi širši vpogled v delovanje in omogoči sprejemanje 
boljših ukrepov. 
Kazalci sami ne povedo dovolj o opravljanju storitev. Šele primerjava jih naredi 
uporabne. Tako časovna primerjava določa trend in relativno spremembo. Primerjava 
izvedbe s cilji ali standardi omogoča določitev stopnje uspešnosti. Primerjava z 
rezultati primerljivih enot javne uprave določa mesto enote v sistemu. 
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Za pozitiven odnos do uvedbe kazalcev je torej potrebno ravnoteţje med uporabo 
kazalcev za nadzor, finančno odgovornost in razvoj. Uporaba kazalcev deluje 
najbolj pozitivno, ko je poudarek na razvoju, izboljšanju delovanja, izobraţevanju 
ter v manjši meri na nadzoru in ugotavljanju odgovornosti (Tekavčič, Peljhan, 2004, 
str. 35). 
Gledano širše, imamo šest skupin sodelujočih: izvajalce politik, nadzornike 
porabe sredstev, vodilno osebje enot javne uprave, zaposlene, uporabnike in 
prebivalce. Vsaka skupina ima različne interese in daje prednost različnim kazalcem. 
Praviloma so v določanje kazalcev vključeni le predstavniki nekaterih skupin, na primer 
vodilno osebje, izvajalci politik in nadzorniki porabe. Centralistični pristop daje prednost 
kazalcem uporabe virov, števila zaposlenih, opreme itd. Uporabnikom storitev pa so 
po navadi pomembnejši kazalci kakovosti, obsega, dosegljivosti storitev. 
 
4.3 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
V sodobnem menedţmentu predstavlja pomembno vlogo tudi element delovne 
uspešnosti oz. njeno nagrajevanje oz. ocenjevanje kot motivacijski dejavnik 
zaposlenih. Ocenjevanje delovne uspešnosti je odvisno od okoliščin, v katerih se delo 
odvija. Tako je posebnega pomena organizacijska kultura in struktura, odnos 
ocenjevalec – ocenjevanec. 
Različni avtorji imajo različna gledišča glede ocenjevanja delovne uspešnosti. Nekateri 
menijo, da le-ta predstavlja temeljni cilj, da vzpostavijo stik s sodelavci in 
izboljšajo ali ohranijo delovno uspešnost glede na posameznikove sposobnosti. Prav 
tako je znana teorija, ki definira delovno uspešnost kot končni rezultat interakcije 
med posameznikovimi potrebami, njegovim dojemanjem rezultatov, ki se pričakujejo 
od njega, plačilom, ki ga dobi oz. naj bi ga dobil in s trudom, energijo ter 
sposobnostjo, ki jih vloţi ali ţeli vloţiti v nalogo, ki jo izvaja. Delovno uspešnost 
določajo zlasti delavčeve potrebe, pričakovani rezultati njegovega dela, plačilo za 
delavčeve doseţke in dejavniki, ki se nanašajo na delavčev trud, pobude, energijo, 
strokovnost, izkušenost in usposobljenost. 
Pri ocenjevanju delovne uspešnosti se uporabljajo neposredno ali posredno 
dostopni informacijski viri tekočega leta. Sem sodijo: 
 ugotovitve iz redne časovne, količinske in vsebinske kontrole tekočih 
nalog delavcev organizacijske enote, 
 doseganje nalog in ciljev, dogovorjenih na letnem razgovoru, 
informacije, opozorila in reklamacije delavcev organizacijske enote, 
nadrejenega in  drugih organizacijskih enot, 
 poročila in opozorila notranjih in zunanjih revizij in 
 informacije, opozorila in reklamacije strank. 
Z delovno uspešnostjo se ugotavlja delovni rezultat kot prispevek 
posameznega zaposlenega na podlagi izkoristka znanj in sposobnosti k 
uresničevanju poslovnih ciljev zaposlenega in celotne organizacije oz. organa. 
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Nova zakonodaja (upoštevajoč ZSPJS in ZJU) posebej obravnava delovno uspešnost kot 
del plače. Prav tako predpostavlja menedţerski vidik oz. pristop k ugotavljanju 
delovne uspešnosti. Njegove kriterije oz. postopek za ugotavljanje delovne 
uspešnosti povzema iz privatnega sektorja, ki pa je po drugi strani laţje merljiv in 
s tega vidika oprijemljivejši. Del plače za delovno uspešnost je prvi pričel obravnavati 
Zakon o razmerjih plač iz leta 1984. To je pomenilo novost uveljavitve delovne 
uspešnosti v celotnem plačnem sistemu. 
Prav tako je bila delovna uspešnost opredeljena tudi v Zakonu o delovnih razmerjih. 
Tako kot nedavno uporabljena zakonodaja, nova zakonodaja določa obseg 
sredstev za delovno uspešnost tako na skupni kot posamični ravni. Po ZSPJS znaša del 
sredstev za delovno uspešnost največ pet odstotkov vseh sredstev za osnovne plače 
posameznega uporabnika proračuna. Po sedanji ureditvi je bilo potrebno oblikovati 
del sredstev za plačilo delovne uspešnosti od skupnega obsega sredstev za plače. To 
pa je povzročilo, da se je ta del plače oblikoval pri pripravi finančnih načrtov 
proračunskih uporabnikov, vendar pa vsaj pri tistih uporabnikih, kjer poteka 
opravljanje nalog neprekinjeno v različnih vrstah delovnega časa, ta del plače ni 
vedno in popolnoma ustrezal odločitvi o obsegu tega dela sredstev, sprejeti ob 
pripravi proračuna. Na celoten obseg sredstev za plače pomembno vplivajo tudi 
različni dejavniki, kot npr. vrsta in obseg dela v različnih pogojih. Vendar pa obsega 
teh pogojev ni moţno planirati, saj je odvisen od mnogo dejavnikov (števila 
zaposlenih, organizacije delovnega procesa). 
Nova zakonodaja, natančneje ZSPJS, določa in omogoča, da bo vsak uporabnik 
proračuna lahko natanko določil obseg sredstev za plačilo delovne uspešnosti na 
letni ravni. 
Določeno je, da bo vsakoletna višina teh sredstev dogovorjena in določena s 
Kolektivno pogodbo za javni sektor. Kolektivna pogodba naj bi urejala merila in 
kriterije, na podlagi katerih bo posameznemu javnemu usluţbencu določen del plače 
za delovno uspešnost. Tako celoten sistem teţi k istim ciljem, to je vzpostavitvi 
skupnega plačnega sistema za vse javne usluţbence, ki bo pregleden in javno 
finančno obvladljiv. 
Za povečanje obsega sredstev za plačilo delovne uspešnosti lahko upoštevamo še 
sredstva, pridobljena s prodajo blaga in storitev na trgu ter sredstva, pridobljena 
oziroma prihranjena z uresničitvijo programa racionalizacije. Uporabniki 
proračuna, ki pridobivajo del sredstev s prodajo blaga in storitev na trgu, lahko s 
soglasjem ustanovitelja del tako pridobljenih sredstev uporabijo za plačilo povečanega 
obsega dela ali za plačilo delovne uspešnosti. Na ta način lahko povečajo skupen obseg 
finančnih sredstev, namenjen za plačilo delovne uspešnosti, nad obsegom, določenim z 
ZSPJS oziroma s kolektivno pogodbo za javni sektor. 
Za tiste uporabnike proračuna, ki z izvedbo programa racionalizacije 
prihranijo del sredstev, pa velja, da se lahko del tako privarčevanih sredstev prenese 
v prihodnje proračunsko obdobje ter se nameni za plačilo delovne uspešnosti, seveda 
prav tako nad obsegom sredstev, določenim z ZSPJS in kolektivno pogodbo za javni 
sektor. Prav to pa je novost v celotnem sistemu, saj sedaj uporabljani sistem ne 
dopušča moţnosti prenosa privarčevanih sredstev za plače iz tekočega v naslednje 
proračunsko obdobje. Prav to pa je tudi predstavljalo enega izmed dejavnikov, zakaj 
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proračunski uporabniki niso racionalizirali svojega poslovanja ter s selektivno politiko 
zaposlovanja, nagrajevanja in napredovanja prihranili dela sredstev. 
ZSPJS vsebuje tudi določbo, ki določa, da vlada s svojim aktom določi prihodke, ki se 
štejejo kot prihodki, pridobljeni na trgu, prav tako pa predpiše merila za delitev tako 
pridobljenih sredstev ter merila za delitev sredstev, pridobljenih z izvedbo programa 
racionalizacije. 
Del plače za delovno uspešnost prejme javni usluţbenec, ki pri svojem delu dosega 
nadpovprečne delovne rezultate oziroma je nadpovprečno obremenjen. 
Razlika v primerjavi s sedanjim sistemom in novo zakonodajo je v višini in dinamiki 
izplačevanja tega dela plače. Do sedaj se je delovna uspešnost izplačevala 
mesečno, posameznik pa je lahko prejel največ dvajset odstotkov osnovne plače, razen 
v primerih, ko se je skupna masa sredstev povečala iz naslova prihodkov, 
pridobljenih s prodajo blaga in storitev na trgu. ZSPJS določa, da lahko javni 
usluţbenec za nadpovprečno uspešno delo ali delovno obremenjenost letno prejeme 
največ dve svoji osnovni plači. Spremenjena je tudi dinamika izplačevanja delovne 
uspešnosti v primerjavi s sedanjo prakso, in sicer se mesečno izplačilo spremeni v 
dvakrat letno izplačilo, to je julija in decembra. 
Doslej uporabljana zakonodaja je dopuščala svobodno izbiro meril in kriterijev 
delovne uspešnosti vsakemu proračunskemu uporabniku posebej. Tako je o delitvi 
sredstev za delovno uspešnost odločal predstojnik - direktor javnega zavoda oziroma 
vodja organizacijske enote. Le-ti pa so se v izogib morebitnim pritoţbam in slabi volji 
v določenem organu, v večini odločali za precej enostaven in ne najbolj pravičen 
sistem nagrajevanja, vsem zaposlenim v enakem deleţu. Tako se je med 
zaposlenimi v javnem sektorju uveljavilo prepričanje, da je delovna uspešnost 
sestavni del plače vsakega javnega usluţbenca, ne glede na rezultat dela. 
Prav takšna samoumevna in avtomatična delitev sredstev za delovno uspešnost pa 
vpliva na izboljšanje organizacije dela. 
Upoštevanje dodatnih moţnosti za povečanje obsega sredstev za plačilo delovne 
uspešnosti z naslova prodaje blaga in storitev na trgu ter z izvedbo programa 
racionalizacije ZSPJS omogoča dodatne moţnosti tudi na posamični ravni. Javni 
usluţbenec pri uporabniku proračuna, ki je ustvaril dodatna sredstva na navedeni 
način, lahko ob izpolnjevanju pogojev prejme še dodatni del plače za delovno 
uspešnost, vendar letno največ v višini ene svoje osnovne plače. Izplačilo tega dela 
plače ni vezano na roke, določene za izplačevanje rednega dela plače za delovno 
uspešnost, temveč se lahko izplača, ko uporabnik proračuna pridobi soglasje 
ustanovitelja. 
Posebna ureditev glede delovne uspešnosti v javnem sektorju pa se tiče ravnateljev, 
direktorjev, tajnikov in funkcionarjev. Za to se obseg sredstev za delovno uspešnost 
oblikuje in izkazuje ločeno, ta del plače pa se izplačuje na podlagi odločitve pristojnega 
organa ter upoštevaje merila in kriterije, ki jih določi pristojni minister. ZSPJS določa 
za funkcionarje enako višino delovne uspešnosti kot za javne usluţbence, če je seveda 
s posebnim zakonom določeno, da ta del plače funkcionarju sploh pripada. 
Posamezni zakoni glede funkcionarjev namreč vsebujejo tudi določbe o plačah, 
vendar pa zaradi uresničevanja cilja o skupnem plačnem sistemu za javne usluţbence in 




Pri ocenjevanju različnih delovnih doseţkov se lahko posluţujemo različnih tehnik in 
ocenjevalnih lestvic. Ocenjevalne lestvice pripravimo tako, da izberemo sodila, po 
katerih bomo ocenjevali zaposlene. 
Ločimo pet glavnih oblik ocenjevalnih lestvic: 
 Številčne ocenjevalne lestvice. So najpogostejše, oceno 
določamo s številom. Navadno so v razponu od 1-10 ali od 1-5.  
 Grafične ocenjevalne lestvice. Imajo najdaljšo zgodovino 
uporabe in so najpogosteje uporabljena tehnika pri izvajanju letnih 
razgovorov. Grafične ocenjevalne lestvice so navadno predtiskani 
ocenjevalni listi s polji in vrsticami, v katere se označi ocena. Lahko pa gre 
za grafično daljico, na kateri mora ocenjevalec označiti ocenjeno 
vrednost. Običajno imajo grafične ocenjevalne lestvice 10 do 15 
ocenjevalnih elementov, ki so prilagojeni posamezni vrsti dela. Njihova 
glavna značilnost je, da imajo številčno izraţeno skalo, na kateri so 
standardi delovnih doseţkov izraţeni opisno. 
 Opisne ocenjevalne lestvice. Ocenjevalec mora izbrati opis 
ocenjevalnega pojava, ki ustreza opisu zagotovljenih doseţkov. Med 
opisne ocenjevalne lestvice sodi tudi najbolj razširjena metoda 
ocenjevanja, ki temelji na vedenju. Uporabljamo jo tako, da na skali, ki 
označuje določeno vedenje, označimo pripadajočo vrednost. Ta metoda 
je precej zapletena, saj zahteva veliko znanja uporabnikov in čas, 
da jo razvijemo. 
 Rangiranje. Uporablja se lahko le pri ocenjevanju enakih delovnih 
mest. 
 Neposredno primerjanje. Zaposlene primerjamo med seboj po delovnih 
rezultatih. Primerjavo lahko naredimo na podlagi ocenjevanja skupnega 
doseţka, odvisno od potreb, ki jih imamo z ocenjevanjem. 
Znotraj te tehnike ločimo naslednje metode: 
Klasično rangiranje 
Ocenjevalec rangira uspešnost delavcev po vsakem standardu uspešnosti posebej in 
od najboljšega do najslabšega delavca. Ocenjevalec mora biti dobro seznanjen z 
delom in rezultatom ocenjevancev. Priporočljiva je za organizacije, ki imajo manjše 
število zaposlenih. 
Lupljenje 
Ta metoda je enaka metodi klasičnega rangiranja, vendar pa je za ocenjevalca 
nekoliko laţja. Izbere se najuspešnejšega delavca in takoj zatem najmanj uspešnega 
po določenem standardu uspešnosti. Izbrana zaposlena zavzameta v določenem 
rangu prvo in zadnje mesto. Nato se izmed preostalih zaposlenih ponovno izbere 
delavca z najboljšimi in delavca z najslabšimi rezultati. Ta dva bosta tako zavzela 
drugo in predzadnje mesto. Postopek se tako nadaljuje po predvidenem 
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zaporedju. Uporaba te metode ni priporočljiva za uporabo v organizacijah, kjer so 
razlike majhne. 
Primerjanje v parih 
Metoda je podobna predhodni, s to razliko, da se to istočasno ocenjuje le dva 
ocenjevanca naenkrat. Primerna je za manjše skupine oziroma takrat, ko se ocenjuje 
manjše število standardov uspešnosti. 
Tehnika kritičnih dogodkov 
Pri tej tehniki se zapisujejo dogodki za vsakega zaposlenega posebej. Njena 
uporaba je priporočljiva predvsem pri zaposlenih na posebno nevarnih in 
odgovornih delovnih mestih. Ocenjevalec mora sistematično zapisovati dogodke, ki 
vplivajo na dvig ali zmanjševanje doseţkov posameznega delavca. Pri tem pa si 
mora ocenjevalec zapisovati vedenje ocenjevanca. Na podlagi zapiskov nato 
ocenjevalec razloţi ocenjevancu njegove napake in jih dokaţe s konkretnimi 
primeri. Slabost te tehnike se lahko pojavi pri nedoslednem zapisovanju dogodkov. 
Tehnika ocenjevalnih list 
Temelji na spisku različnih načinov vedenja. Pri tej tehniki ocenjevalec ne oceni sam 
delovnih rezultatov ocenjevanca, temveč presodi, katera zapisana trditev 
ustreza ocenjevancu. Ta tehnika je preprosta za ocenjevalce. Poznamo dve 
vrsti ocenjevalnih list, in sicer označevalne liste svobodne izbire in označevalne liste 
prisilne izbire. 
Vodenje s cilji 
Ta tehnika omogoča primerjanje delovnih ciljev z delovnimi doseţki. Temelji na 
razvitem sistemu delovnih ciljev z delovnimi doseţki. Zahteva temeljito pripravo. 
Mnogi avtorji jo uvrščajo med najučinkovitejšo. 
Delovna učinkovitost zaposlenih v organizaciji ima velik vpliv na poslovno uspešnost 
celotne organizacije. V vsaki organizaciji je potrebno sistematično spremljati in 
analizirati delovno uspešnost posameznika. 
Za uspešen proces ocenjevanja delovne uspešnosti je potrebno zagotoviti dva 
pogoja: 
 vodja kot ocenjevalni sodelavec mora razumeti zahteve dela in 
pričakovane delovne rezultate in 
 instrument za ocenjevanje mora biti oblikovan in testiran tako, da z 
njim resnično merimo dejavnike, ki so odločilni za zadovoljivo izvajanje 
dela. 
Temeljni cilj ocenjevanja delovne uspešnosti z vidika razvoja zaposlenih pa je 
optimalna uskladitev sposobnosti izvajalca z zahtevami njegovega delovnega 
mesta ali funkcijo, oziroma v zagotavljanju delovne uspešnosti sodelavcev. Na 
uspešnost in učinkovitost vplivajo notranji in zunanji dejavniki. Notranji so tisti, na katere 
lahko z vidika razvoja kadrov in z organizacijskim razvojem vplivamo, zunanji 
dejavniki (tehnologija) pa so tisti, na katere vpliv ni mogoč. 
22 
 
Delovna uspešnost zaposlenega oz. njegova storilnost  je odvisna predvsem od 
njegove motivacije za delo in od njegove usposobljenosti. Pri celotnem rezultatu dela 
posameznika oziroma njegove delovne uspešnosti je potrebno upoštevati tudi 
psihofizične lastnosti posameznika, ki so relevantne z vidika dela, ki ga posameznik 
opravlja. Pri ocenjevanju delovne uspešnosti je potrebno upoštevati zastavljene 
cilje, kot tudi vedenje posameznikov. V osnovi gre za kombiniran sistem, kjer 
ocenjevanje poteka najprej prek tehnike ravnanja s pomočjo ciljev; zaposleni 
skupaj z nadrejenimi pripravijo seznam delovnih ciljev, s katerimi se določi, kako je 
potrebno delati in kakšne rezultate je potrebno doseči. 
Kriteriji izraţajo vsebino pojava, ki ga ugotavljamo ali merimo. Pri ocenjevanju 
delovne uspešnosti s kriteriji ocenimo lastnosti posameznega zaposlenega oziroma 
njegove karakteristike, ki se odraţajo pri njegovem delu. Za ocenjevanje delovne 
uspešnosti uporabljamo kvantitativne in kvalitativne kriterije. S kvantitativnimi 
kriteriji delovne rezultate neposredno merimo, medtem ko s kvalitativnimi kriteriji 
delovne rezultate le ocenjujemo. Pri ocenjevanju delovne uspešnosti je moţno 
uporabiti obe vrsti kriterijev. Uporaba samo kvalitativnih kriterijev je smiselna le, če 
nimamo nikakršnih objektivnih meril za merjenje in če se ocenjevalec izogiba razlagi 
ocen pri opisovanju določenih karakteristik sodelavca. V okviru sistema razvoja 
kadrov glede področja in zahtevnosti dela se ponavadi pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti uporabljajo naslednji kriteriji: 
 delovni rezultati, 
 strokovnost, 
 odnos do dela in 
 sposobnost vodenja. 
Te kriterije po potrebi dopolnjujemo z ustreznimi podkriteriji. Kriterijem pa lahko 
priporočamo različne ponderje, s katerimi izrazimo, da imajo posamezni kriteriji večji 
pomen pri pojavu, ki ga merimo oziroma ocenjujemo. 
Glavni razlog ocenjevanja delovnih doseţkov je čim doslednejše sledenje ciljem 
določene organizacije. Ravno skozi ocenjevanje lahko organizacija vseskozi spremlja 
svoj razvoj in pot do zastavljenega cilja. Ker pa organizacijo sestavljajo zaposleni in 
ker ravno zaposleni pomenijo največji faktor pri doprinosu delovnega rezultata 
oziroma dosege cilja, to pomeni, da moramo ocenjevati njih. Glavni namen 
ocenjevanja zaposlenih je predvsem zagotoviti povratno informacijo o izvajanju 
dela in o rezultatih dela. Prav z njo lahko dosegamo ţelene učinke, popravljamo oz. 
odpravljamo morebitne napake in nepravilnosti, ki se pri delu pojavljajo. 
Pri ocenjevanju se pogosto pojavljajo napake. Vzroki zanje so različni, med 
najpogostejše napake pa sodijo: napaka centralne tendence, napaka blagega 
ocenjevanja in napaka »halo efekta«. V nadaljevanju bom opisala nekatere izmed 
moţnih napak, ki se pojavijo pri ocenjevanju delovnih doseţkov. 
Napaka centralne tendence 
Ocenjevalec ocenjuje na ocenjevalni lestvici okoli srednje vrednosti. Pomanjkljivost 
take tehnike je, da ne omogoča ločevanja dobrih delavcev od slabih. 
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Napaka blagega ocenjevanja 
Ocenjevalec da vsem ocenjevancem ugodne ocene, da med njimi ni 
pomembnih razlik. 
Napaka »halo efekta« 
Je ena izmed pogostejših napak. Še posebno velja za slovenske 
organizacije, ki nimajo tradicije pri ocenjevanju doseţkov. 
Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu 
Delovni rezultati ocenjevanca se presojajo pod vplivom splošnega vtisa. 
Logična napaka 
Ta napaka nastane zaradi prilagajanja ocen splošni ravni okolja, v katerem 
ocenjujemo doseţke posameznika. Pogosto se pojavlja pri manj razvitih okoljih, ki 
so hitro zadovoljne z doseţenim. Ocenjevalec pri tej napaki presoja eno značilnost 
pod vplivom druge, ker misli, da sta logično povezani. 
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5 PRIMER UGOTAVLJANJA USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI V 
ZASEBNEM PODJETJU SALOMON D.O.O. 
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA SALOMON D.O.O. 
 
Podjetje Salomon d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1989. Trenutno zaposluje 70 oseb, 
sodeluje pa z večjim številom zunanjih sodelavcev in kooperantov, saj je osnovna 
dejavnost podjetja Zaloţništvo in izdajanje časopisov. Podjetje je bilo ustanovljeno na 
ţeljo lastnika zaradi uvedbe povsem nove storitve na slovenskem trgu, to je sprejem 
in objava brezplačnih oglasov za fizične osebe. 
Takratni začetni ustanovni kapital je v skladu z Zakonom o gospodarskih druţbah 
znašal 8.000 SIT. Podjetje se je kasneje dokapitaliziralo še dvakrat:prvič leta 1995 na 
1.514 mio SIT ter drugič novembra leta 2000 na zakonsko zahtevanih 2.100 mio SIT. 
Osnovni kapital podjetja danes znaša 4.138.779 EUR in je rezultat dokapitalizacije iz 
lastnih virov, torej iz ustvarjenega dobička. 
Ekipa Salomona je začela oglaševalsko revolucijo s Salomonovim oglasnikom, ki 
bralcem v Sloveniji, pa tudi širše, dvakrat na teden prinaša več kot 20.000 
preverjenih oglasov v preko 20 vsebinskih rubrikah.  
Salomon je razvil tudi prvi oglasnik na slovenskem spletnem polju, v bliţnji in daljni 
prihodnosti pa pripravlja nove projekte, ki ne bodo zgolj sledili trendom, pač pa jih 
tudi iznašli, s prilagodljivostjo in mislijo na vse vrste medijev, ki jih pogojuje nova, 
elektronska civilizacija. 
Druţbo so ustanovila tri podjetja, in sicer Algas d..o., Galop d.o.o in Skok d.o.o., 
vsako z enako udeleţbo osnovnega kapitala. Kasneje so se dokapitalizirana sredstva 
enakomerno porazdelila med ustanovitelje, in sicer z naslova ustvarjenega dobička. 
Podjetje Salomon d.o.o. spada v dejavnost DE/22.1 Zaloţništvo. V tej dejavnosti je v 
Sloveniji 386 podjetij, iste velikosti pa jih je 7, kar pomeni, da ima Salomon d.o.o. 
sedem konkurenčnih podjetij. 
Glede na podatke opaţam, da gre za veliko konkurenco na tako majhnem trgu, kot je 
Slovenija. Trţni deleţ podjetja je v letu 2006 znašal 1,17%. 
 
5.2 ANALIZA USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
5.2.1 Dobičkonosnost 
 
Dobičkonosnost ali rentabilnost lahko opredelimo z vidika podjetja kot razmerje med 
dobičkom ter povprečnimi sredstvi ali pa z vidika lastnika kapitala kot razmerje med 
čistim dobičkom in povprečnim kapitalom. Kazalec z vidika lastnika je običajno večji, 
enaka sta le v primeru,  če podjetje nima dolgov in je torej kapital edini vir 
financiranja. Dobičkonosnost prihodkov je prav tako eden izmed ključnih kazalnikov, 
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ki kaţe uspešnost poslovanja podjetja. Njegova visoka vrednost navadno prikazuje 
dolgoročno uspešnost poslovanja (Rejc, Lahovnik, 1998, str. 102). 
Kazalniki rentabilnosti, prikazani v tabeli 1 so (Pučko, Rozman, 1993, str. 251): 
 Čista dobičkonosnost kapitala (ROE – Return on Equity) = čisti dobiček 
/ povprečni kapital. 
 Dobičkonosnost sredstev (ROA – Return on Assets) = dobiček / 
povprečna sredstva. 





Ekonomičnost je eden izmed tistih kazalcev, za katere je mogoče najti eksplicitno  
povezavo s kazalci donosnosti, in ravno zato sodi v širšem smislu med kazalce 
uspešnosti (Pučko, 1997, str. 97-98). Ekonomičnost opredeljujemo kot načelo 
doseganja čim večjega produkta z danimi stroški ali doseganje danega produkta s 
čim manjšimi stroški. Opredeljena je z razmerjem med ustvarjenimi poslovnimi učinki 
in porabo vseh prvin poslovnega procesa. Vrednostno izraţena poraba prvin 
poslovnega procesa so stroški in jih je mogoče izraziti enotno, medtem ko je s 
količino poslovnih učinkov drugače. Če se podjetje ne ukvarja z istovrstno 
dejavnostjo, ima na razpolago več moţnosti: 
 da preračuna dejanske količine na količine v pogojnih enotah, 
 da izrazi dejanske količine s stalnimi lastnimi cenami ali 
 da izrazi dejanske količine z dejanskimi prodajnimi cenami. 
Izmed teh moţnosti za izraţanje poslovnih učinkov podjetja običajno izberejo 
dejanske prodajne cene. Te poznamo samo za ţe prodane proizvode, zato moramo 
temu primerno tudi v imenovalcu zajeti le stroške prodanih proizvodov, torej 
odhodke. V praksi zato ekonomičnost izračunavamo z obrazcem, ki ima v števcu 
prihodke, v imenovalcu pa odhodke. 
             prihodki 
E =      ------------- 
             odhodki 
Na ravni podjetja kot celote kaţe spremljati in ocenjevati ekonomičnost poslovanja 
predvsem s tremi količniki ekonomičnosti. Prvi količnik ekonomičnosti je izračunan 
kot razmerje med celotnimi prihodki in celotnimi odhodki, drugi količnik 
ekonomičnosti je izračunan kot razmerje med rednimi prihodki in rednimi odhodki, 





Tabela 1: Izračun kazalcev dobičkonosnosti in ekonomičnosti v EUR 
Podatki v EUR 2004 2005 2006 Indeks 05/04 Indeks 06/05 
Čisti dobiček 614.587 205.255 532.858 -594.062 327.603 
Dobiček 614.587 273.191 547.826 -341.396 274.635 
Prihodki 4.773.428 4.310.339 4.231.101 -463.089 -79.238 
Odhodki 4.158.841 4.037.147 3.683.275 -121.694 -353.872 
Povprečna 
sredstva 
9.082.860 9.182.091 8.985.870 99.231 -196.221 












12,8 6,3 12,9 -6,05 6,6 
Ekonomičnost 1,14 1,06 1,14 -0,08 0,08 
Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja Salomon d.o.o. za leta 2004, 2005 in 2006, iBOn 
V letu 2004 je 100 enot vloţenega kapitala prineslo 9,4 enote dobička. Nato se je 
ROE v letu 2004 zniţal na 3,04, vzrok za takšen padec pa gre pripisati predvsem 
zmanjšanju dobička. V letu 2006 je bila dobičkonosnost kapitala 8,07%, kar je v 
primerjavi z letom 2005 več za 5,03 enote. K temu je pripomoglo povečanje dobička, 
ki je v primerjavi z letom 2005 občutno višji, vendar kljub temu še ni dosegel ravni iz 
leta 2004. 
Dobičkonosnost sredstev je kazalnik, ki kaţe uspešnost menedţmenta pri 
gospodarjenju s sredstvi in oblikovanju dobička. Na ta kazalnik, tako kot pri vseh 
ostalih, vpliva poslovni izid, kar pomeni, da bo ob drugih nespremenjenih okoliščinah 
dobičkonosnost sredstev tem večja, čim višje prihodke bo mogoče doseči ob danih 
stroških in odhodkih. ROA je bil v primeru podjetja Salomon d.o.o. najvišji v letu 
2004, in sicer 6,8%. Najniţji je bil v letu 2005, in sicer zaradi ustvarjenega manjšega 
dobička kot v ostalih dveh obravnavanih letih. 
Visoka vrednost kazalnika dobičkonosnosti prihodkov prikazuje dolgoročno uspešnost 
poslovanja, visok deleţ dobička v prodaji pa omogoča rast podjetja in pomeni varstvo 
pred nepričakovanimi gospodarskimi krizami. Za podjetje Salomon d.o.o. to lahko 
rečemo, saj sta kazalnika v letu 2004 in 2006 visoka, nekoliko niţji je le leta 2005, a 
kljub temu pozitiven. Za podjetje Salomon d.o.o. lahko rečemo, da prihodki pokrivajo 
poslovanje podjetja.  
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Podjetje Salomon d.o.o. posluje ekonomično, saj prihodki pokrivajo odhodke oziroma 
so prihodki višji od odhodkov, kar dokazuje tudi kazalnik ekonomičnosti, ki je večji od 
1. 
5.2.3 Finančna moč 
 
Za finančno stabilnost podjetja je pomembno, da so dolgoročno vezana sredstva in 
obveznosti do njihovih virov medsebojno usklajena. Količnik finančne stabilnosti je 
opredeljen kot razmerje med dolgoročnimi viri in dolgoročnimi sredstvi. Za smotrno 
in finančno stabilno poslovanje naj bi bila vrednost tega količnika okoli ena. Vrednosti 
pod ena pomenijo, da bo podjetje zelo verjetno imelo teţave pri ohranjanju svoje 
likvidnosti, ker del dolgoročnih sredstev financira s kratkoročnimi viri, vrednosti nad 
ena pa pomenijo, da podjetje del kratkoročnih sredstev financira z dolgoročnimi viri, 
kar je praviloma nesmotrno, saj so dolgoročni viri ponavadi draţji, onemogočeno pa 
je tudi izkoriščanje finančnega vzvoda (Pučko, 2001, str. 139). 
Ločimo tri vrste kazalnikov finančne moči (glej tabelo 2) (Pučko, 2001, str. 140): 
 stopnja finančne varnosti = kapital / pasiva; 
 stopnja samofinanciranja = kapital /dolgoročna sredstva + zaloge; 
 kreditna sposobnost = (kapital + dolgoročne obveznosti) / (stalna 
sredstva + dolgoročne terjatve). 
Tabela 2: Izračun kazalnikov finančne moči v EUR 




Kapital 6.488.728 6.746.655 6.596.173 257.927 -150.482 
Pasiva 1.252.199 1.263.676 1.405.354 11.477 141.678 
Dolgoročna sredstva + 
zaloge 
7.650.897 8.052.823 918.094 401.926 -
7.134.729 
Kapital + dolgoročne 
obveznosti 
6.939.786 6.860.036 6.596.173 -79.750 -263.863 
Stalna sredstva + 
dolgoročne terjatve 
9.082.860 9.182.091 8.985.870 99.231 -196.221 
Stopnja finančne varnosti 
(v%) 
5,18 5,3 4,6 0,12 -0,7 
Stopnja samofinanciranja 
(v%) 
0,8 0,83 7,2 0,03 6,37 
Kreditna sposobnost 1,76 0,75 0,73 0,03 -0,02 
Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja Salomon d.o.o.. za leta 2004, 2005 in 2006, iBON,  
Stopnja finančne varnosti je kazalnik deleţa lastnih virov financiranja med vsemi viri 
financiranja. Stopnja finančne varnosti je bila v letu 2004 5,18, v letu 2005 5,3 ter v 
letu 2006 4,6, kar pomeni, da so bili vsi viri financiranja lastni viri 
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Stopnja samofinanciranja je bila v letu 2004 0,8%, skoraj enaka je bila v letu 2005, 
nakar se je v letu 2006 zmanjšala na 0,72%.  
Kriterij pri kazalniku kreditne sposobnosti je 1 ali več in podjetje, ki izpolnjuje ta 
kriterij lahko prevzema kreditne obveznosti. V letu 2004 je bilo podjetje kreditno 
sposobno, potem pa se je kazalec kreditne sposobnosti spustil pod 1, kar pomeni, da 
mu je padla kreditna sposobnost. 
 
5.2.4 Produktivnost dela 
 
Produktivnost dela je naravno merilo uspešnosti poslovanja. Obravnavamo jo v 
tehničnem smislu kot razmerje med proizvedeno količino izdelkov ali storitev in zanje 
vloţenim delovnim časom (Pučko, Rozman, 1993, str. 256). Tako opredeljena 
produktivnost nam pove, da bo poslovanje tem bolj učinkovito, čim večjo količino 
proizvodov na enoto delovnega časa bo podjetje doseglo v proučevanem obdobju. 
Produktivnost izraţa samo uspešnost dela, ne pa tudi uspešnosti menjave ali delitve. 
Vendar pa se pri takšni opredelitvi pojavljajo določeni problemi. V števcu se 
pojavljajo vprašanja, kateri del produkta zajeti in kaj storiti v primeru produkcije 
različnih proizvodov. V imenovalcu pa nastane vprašanje o zajemanju delovnega 
časa. Zato produktivnost izraţamo vrednostno. Tako dobimo naslednje: 
                            celotni prihodki 
Produktivnost = -------------------------------- 
                            povprečno št. zaposlenih 
Na produktivnost vplivajo številni dejavniki, razvrstimo jih lahko v pet skupin: 
tehnično-tehnološki dejavniki, organizacijski dejavniki, človeški dejavniki, naravni 
dejavniki in druţbeni dejavniki. Med človeške dejavnike produktivnosti pa uvrščamo 
predvsem strokovno usposobljenost delavcev in njihovo motiviranost. 
Tabela 3: Produktivnost dela v podjetju Salomon d.o.o. 
Podatki v EUR 2004 2005 2006 
Prihodki 4.773.428 4.310.339 4.231.101 
Št. zaposlenih 75 66 70 
Produktivnost 
dela 
63.645,7 65.308,16 60.444,3 
Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja Salomon d.o.o. za leta 2004, 2005 in 2006, iBON. 
Produktivnost dela je bila najvišja leta 2005, čeprav je bilo tega leta najmanjše 
število zaposlenih, a so bili ti izredno produktivni.  
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6 RAZISKAVA O MERJENJU UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI V 
UE LJUBLJANA 
6.1 PREDSTAVITEV UE LJUBLJANA 
 
V Upravni enoti Ljubljana se upravne naloge izvajajo v Sektorju za upravne notranje 
zadeve in v izpostavah, strokovno tehnične oziroma spremljajoče naloge pa v 
sluţbah.  
Upravne naloge s področja upravnih notranjih zadev se za celotno območje Upravne 
enote Ljubljana opravljajo v Sektorju za upravne notranje zadeve, ostale upravne 
naloge pa se izvajajo v izpostavah, ki so organizirane na sedeţih nekdanjih 
ljubljanskih občin. 
Upravna enota opravlja upravne naloge in pristojnosti z delovnih področjih:  
 Ministrstva za finance,  
 Ministrstva za notranje zadeve,  
 Ministrstva za zunanje zadeve,  
 Ministrstva za pravosodje, 
 Ministrstva za obrambo,  
 Ministrstva za delo, druţino in socialne zadeve,  
 Ministrstva za gospodarstvo,  
 Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano,  
 Ministrstva za kulturo,  
 Ministrstva za okolje in prostor,  
 Ministrstva za promet,  
 Ministrstva za šolstvo in šport,  
 Ministrstva za zdravje,  
 Ministrstva za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo,  
 Ministrstva za javno upravo 
 ter druge z zakoni določene upravne naloge.  
Upravna enota Ljubljana je del javne uprave, ki deluje v kompleksnem in stalno 
spreminjajočem se okolju, ki ga ustvarjajo predvsem zahteve po kakovosti, 
uspešnosti in učinkovitosti dela. Kakovost in usmerjenost k uporabnikom upravnih 
storitev tako postajata temeljni vrednoti. 
V upravni enoti se zavedajo dejstva, da je primarna aktivnost usmerjena k 
zadovoljevanju potreb in pričakovanj strank.  
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6.2 RAZISKAVA MNENJA JAVNIH USLUŢBENCEV UE LJUBLJANA O 
MERJENJU USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI 
6.2.1 Predstavitev anketnega vprašalnika 
 
Anketni vprašalnik na temo zadovoljstva z merjenjem uspešnosti in učinkovitosti v UE 
Ljubljana sem sestavila sama. Vsa vprašanja v anketnem  listu so bila zaprtega tipa, 
kar pomeni, da so se anketiranci odločali med ţe podanimi odgovori. Ta način 
anketiranja je enostavnejši za izpolnjevanje ter kasnejšo obdelavo podatkov. 
 
6.2.2 Predstavitev vzorca anketiranih 
 
Vzorec anketiranih so predstavljali vsi zaposleni v UE Ljubljana. Od 112 poslanih 
anketnih vprašalnikov preko elektronske pošte sem dobila pravilno izpolnjenih in 
vrnjenih 54, kar predstavlja vzorec anketiranih.  
V nadaljevanju predstavljam nekaj demografskih značilnosti vzorca anketiranih. 






Vir: lasten, 2009. 
V anketi je sodelovalo 8 moških, kar predstavlja 15% vzorca ter 46 ţensk. Ta 
podatek je pričakovan, saj je v javni upravi zaposlenih več ţensk kot moških, kar 
izhaja ţe iz same narave dela. 
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več kot 45 let
 
Vir: lasten, 2009. 
Pri izpolnjevanju anketnega vprašalnika so sodelovali zaposlenih različnih starosti, 
največ jih je bilo starih od 36 do 45 let (16). Od 18-25 let je bilo starih 14 
anketirancev, od 26 do 35 let 13, več kot 45 let pa 11 anketirancev. Glede na starost 
lahko zaključim, da imajo anketiranci izkušnje z delom in ga lahko tudi ocenjujejo. 










Vir: lasten, 2009. 
Anketne vprašalnike so izpolnili javni usluţbenci s končanimi različnimi stopnjami 
izobrazbe, največ, in sicer 65% (35) jih ima končano višjo šolo, kar kaţe na dobro 
izobrazbeno strukturo zaposlenih v UE Ljubljana. 3 anketirani imajo končano OŠ, 4 
srednjo, 7 visoko ter 5 magisterij oz. doktorat. 
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Vir: lasten, 2009. 
Glede na podatke ugotavljam, da je največ anketiranih oseb zaposlenih kot 
samostojni usluţbenci (12) ter strokovni sodelavci (15). 10 anketiranih opravlja delo 
referenta,  8 pa je vodij oddelkov. 






več kot 15 let
 
Vir: lasten, 2009. 
Glede na podatke ugotavljam, da zaposleni ţe nekaj časa delajo v UE Ljubljana, torej 
imajo s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti in učinkovitosti izkušnje in jih 
lahko ocenijo oz. o njih izrazijo svoje mnenje. Do 5 let dela v UE 13 anketiranih, od 6 
do 10 let 15, od 11 do 15 let 12 ter več kot 15 let 14 anketiranih. 
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6.3 Analiza in interpretacija rezultatov 






Vir: tabela 4, priloga 3. 
83% anketirancev meni, da nov Zakon o javnih usluţbencih ni izboljšal poloţaja 
javnih usluţbencev kljub novostim,  ki jih je prinesel. 






Vir: tabela 5, priloga 3. 
44% anketiranih usluţbencev na UE Ljubljana meni, da imajo moţnost slediti 
spremembam, ki se nanašajo na njihovo delo, ostali pa menijo, da te moţnosti 
nimajo.  
Po reformi javne uprave je bilo uvedenih kar nekaj novosti, ki so omenjene v 
nadaljevanju. Anketiranci so se opredeljevali ali so te novosti prispevale k boljši 
učinkovitosti in uspešnosti javnih usluţbencev. 
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Vir: tabela 6, priloga 3. 
83% anketiranih javnih usluţbencev meni, da plačni sistem ni bistveno vplival na 
učinkovitost in uspešnost javnih usluţbencev. 
72% javnih usluţbencev, ki so odgovarjali na vprašanja v anketnem listu, meni, da 
uvedba ocenjevanja delovne uspešnosti vpliva na samo uspešnost in učinkovitost. 
54% anketirancev meni, da sedanji sistem napredovanja in karierni sistem vplivata 
na izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti javne uprave. 
46% anketiranih meni, da sistem izobraţevanja ter usposabljanja vpliva na boljšo 
uspešnost in učinkovitost. Ta sistem omogoča zaposlenim nenehno dopolnjevanje 
svojega znanja. Kdor več ve, pa lahko tudi boljše in več dela. 
58% anketirancev meni, da redni letni razgovori, ki jih je javna uprava uvedla kot 
prakso spremljanja kariere ter uspešnosti zaposlenih, ne vpliva na boljše poslovanje. 

















Vir: tabela 7, priloga 3. 
35 
 
Anketiranci ocenjujejo, da v njihovi UE največkrat uporabljajo metodo razgovora kot 
metodo merjenja uspešnosti in učinkovitosti.  Ta metoda ni najboljša, saj se lahko 
zgodi, da si ocenjevalec ne zapiše vseh odgovorov ali pa da ima preveč subjektiven 
odnos do javnega usluţbenca, še posebej, če gre za notranjega ocenjevalca. 








Vir: tabela 8, priloga 3.  
Anketiranci menijo, da v njihovi UE pri ocenjevanju prevladujeta kriterija lastnosti in 
vedenja in ne kriterij rezultatov, kar naj bi veljalo v praksi in kar je nekako bolj realen 
prikaz, ki bi se moral upoštevati pri oceni uspešnosti in učinkovitosti. 








Vir: tabela 9, priloga 3. 
V UE opravljajo merjenje in ocenjevanje usluţbencev vodje oz. sodelavci, kar 
povečuje negotovost glede ocene ter meče slabo luč na tovrstno početje. 
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Vir: lasten, 2009. 
87% oz. 41 anketiranih javnih usluţbencev v UE Ljubljani ni seznanjenih z rezultati 
ocenjevanja oz. merjenja njihove uspešnosti, 7 jih je, 6 pa jih je odgovorilo, da se 
ocenjevanje ne izvaja. 






Vir: lasten, 2009. 
Za 80% oz. 45 anketiranih ocenjevanje delovne uspešnosti ni pomembno in mu ne 













ne vpliva na nič
služi svojemu
namenu
se nič ne spremeni
 
Vir: tabela 10, priloga 3. 
Javni usluţbenci v UE Ljubljana kot razlog nezanimanja za merjenje oz. ocenjevanje 
delovne uspešnosti in učinkovitosti navajajo, da nimajo povratnih informacij, da 
merjenje sluţi le samo sebi ter da nima nobenega učinka za nadaljnje delo, zaradi 
česar je nesmiselno, da se ga izvaja. 






Vir: lasten, 2009. 
Glede na to, da je del delovne uspešnosti določen ţe v samem zakonu in delavcem 
pripada, se nihče ne zaveda pomena in merjenja ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Zato je javni usluţbenci ne jemljejo resno. 35 anketiranih meni, da se delovna 
uspešnost ne upošteva pri plači, 9 pa jih meni, da se. 
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Vir: lasten, 2009. 
Anketirani javni usluţbenci so  zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, tako je odgovorila 
večina, kar 66% oz. 37. Ostalih 19 je odgovorilo negativno. 






Vir: lasten, 2009. 
87% oz. 47 anketiranih javnih usluţbencev je potrdilo, da zadovoljstvo z delom vpliva 
na poslovno uspešnost in učinkovitost celotne upravne enote, ostalih 7 jih pa meni, 
da zadovoljstvo na uspešnost nima vpliva. 
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Vir: tabela 11, priloga 3. 
Anketirani javni usluţbenci so odgovorili, da jih pri delu najbolj moti plačilo, sledijo pa 
odnosi z vodjo, strankami ter sodelavci.  
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6.4 POTRJEVANJE HIPOTEZ IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
 
H1: V UE Ljubljana uporabljajo metode za merjenje uspešnosti in učinkovitosti, 
vendar jim zaposleni ne namenjajo velike pozornosti. 
Ta hipoteza se je potrdila, in sicer s podatki v grafu 13, kjer 80% anketirancev pravi, 
da merjenje oz. ocenjevanje zanje ni pomembno. Razlog za tak podatek vidim v tem, 
da vodje zaposlenim po ocenjevanju ocen ne posredujejo ter da jih s samim 
postopkom ocenjevanja premalo seznanijo. 
Če hočemo dosegati kvaliteto ter predvsem poslovno uspešnost v javnem sektorju 
moramo zaposlene spodbujati k temu, da bodo delali več in bolje. Javni usluţbenci 
imajo premalo motivacije, da bi se posvečali delu, zato jih ocenjevanje ne zanima, saj 
nima vpliva ne na plačo, pa tudi ne na karkoli drugega v okviru UE. Predlagam, da se 
začne dejansko ocenjevati uspešnost in učinkovitost, da se zaposlene s tem seznani 
in da se določi nek mehanizem, ki bo vplival na sistem nagrajevanja. To bo ustrezna 
motivacija, da bodo javni usluţbenci začeli resneje gledati na samo delo ter 
posledično tudi na ocenjevanje le-tega. 
Način ugotavljanja uspešnosti je v zasebnem sektorju povsem drugačen. Ugotavlja 
se produktivnost dela, ekonomičnost, dobičkonosnost. Kar v praksi pomeni, da mora 
delavec za delodajalca nekaj narediti, mu prinesti prodajo, dobiček, opraviti storitev. 
To velja za vse dejavnosti, ki so številčno ter predvsem denarno merljive. 
Predvidevam, da bi bilo mnenje zaposlenih v zasebnem sektorju o merjenju 
uspešnosti in učinkovitosti povsem drugačno od mnenja zaposlenih v javni upravi. 
Samo primer: v zasebnem sektorju vodja nenehno spremlja vnos mesečnih znakov, 
spremlja se število sklenjenih pogodb. Vsa dejanja so materialno ovrednotena in zato 
jih zaposleni jemljejo bolj resno kot javni usluţbenci.  
H2: V UE Ljubljana so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, kar se odraţa tudi na 
uspešnosti in učinkovitosti celotne enote. 
Ta hipoteza se je v celoti potrdila, saj je večina javnih usluţbencev izrazila 
zadovoljstvo z delom ter potrdila, da zadovoljstvo z delom vpliva in se odraţa na 
poslovni uspešnosti in učinkovitosti celotne enote. 
H3: Javni usluţbenci v UE Ljubljana menijo, da novosti, ki so se uvedle po reformi 
javne uprave (plačni sistem, sistem napredovanja, ocenjevanje delovne uspešnosti) 
prispevajo k učinkovitosti in uspešnejšemu delu. 
Ta hipoteza se v nalogi ni potrdila, saj anketirani javni usluţbenci nimajo takega 
mnenja. Več je negativnih kot pozitivnih odgovorov. Določene novosti, kakršni sta 
ocenjevanje delovne uspešnosti ter sistem napredovanja, vsekakor vplivajo na boljšo 
uspešnost in učinkovitost. Medtem pa ostale novosti nimajo takega vpliva, kar kaţe 
na to, da javni usluţbenci niso povsem zadovoljni z uvedenimi novostmi. 
Predlagam, da se vodstvo bolj posveti zaposlenim, da jim jasno predstavi namene 
novega javnega menedţmenta ter jih seznani s konkretnimi cilji, ki naj bi jih javna 
uprava dosegala v prihodnje.  
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7 RAZISKAVA O MERJENJU USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI V 
PODJETJU SALOMON D.O.O. 
7.1 PREDSTAVITEV ANKETE 
 
Pri anketiranju zaposlenih v podjetju Salomon d.o.o. sem prav tako uporabila anketni 
vprašalnik, in sicer v osnovi enak kot za UE Ljubljana, s to razliko, da sem nekatera 
vprašanja prilagodila zahtevam njihovega dela. 
 
7.2 PREDSTAVITEV VZORCA ANKETIRANIH 
 
Cilj anketiranja so bili vsi zaposleni v podjetju Salomon d.o.o. Anketne vprašalnike 
sem po elektronski pošti poslala 75 zaposlenim. Vrnjenih in pravilno izpolnjenih sem 
dobila 51 vprašalnikov, kar predstavlja vzorec anketiranih zaposlenih v podjetju 
Salomon d.o.o. 






Vir: lasten, 2009. 
Anketne vprašalnike je izpolnilo 6 moških in 45 ţensk. 
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več kot 45 let
 
Vir: lasten, 2009. 
Na anketne vprašalnike so odgovorili zaposlenih različnih starosti, največ jih je v 
starostni skupini od 26 do 35 let, in sicer 24, od 18 do 25 let je starih 14, od 36 do 
45 9 ter več kot 45 4 anketiranci. 










Vir: lasten, 2009. 
Tako kot starostna, je tudi izobrazbena struktura zaposlenih zelo različna. 
Ugotavljam, da med zaposleni v podjetju Salomon d.o.o. prevladuje nizka stopnja 
izobrazbe, saj ima 27 anketiranih končano srednjo šolo, trije osnovno, 14 poklicno ter 
le 7 višjo. 
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Vir: lasten, 2009. 
Največ anketiranih zaposlenih, in sicer 31, dela na delovnem mestu administratorja, 
kar je razumljivo, saj je osnovna dejavnost podjetja sprejemanje oglasov, kar 
opravljajo administratorji. 9 anketiranih je urednikov spletnega portala, 11 pa je 
komercialistov. 









Vir: lasten, 2009. 
Delovna doba anketiranih oseb je različna. Skoraj polovica zaposlenih je v podjetju ţe 
od samega začetka, kar kaţe na določeno stopnjo pripadnosti podjetju. Do 5 let 
delovne dobe v podjetju imajo 4 anketirani, od 6 do 10 let 24, od 11 do 15 let 13 ter 
od 16 do 20 let 10 anketirancev. 
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7.3 REZULTATI IN INTERPRETACIJA ANKETE 






Vir: lasten, 2009. 
94% oz. 48 anketiranih oseb je odgovorilo, da nimajo moţnosti sledenja 
spremembam, ki vplivajo na njihovo delo, trije anketirani pa menijo, da jih imajo. 






Vir: lasten, 2009. 
88% oziroma 45 anketiranih meni, da vsak posameznik v podjetju Salomon d.o.o. 
vpliva na njegovo uspešnost, 6 pa jih ne deli tega mnenja. 
45 
 













Vir: tabela 12, priloga 3. 
Glede na podatke ugotavljam, da se v podjetju merjenje delovne uspešnosti 
ugotavlja na podlagi vnesenih oglasov. Podjetje se ukvarja s sprejemanjem in 
objavljanjem malih oglasov, zato je ta kriterij prav gotovo najbolj pomemben.  









Vir: tabela 13, priloga 3. 
Anketiranci menijo, da v njihovem podjetju prevladuje kriterij rezultatov, kar je tudi 
logično in pričakovano, saj gre za zasebno podjetje, kjer je poslovna uspešnost 
odvisna od vsakega posameznika. 
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Vir: lasten, 2009. 
Na podlagi opravljene ankete ugotavljam, da v podjetju zaposlene ocenjujejo notranji 
ocenjevalci, običajno vodje, ki tudi vodijo evidenco rezultatov dela zaposlenih na 
podlagi računalniških statistik. 






Vir: tabela 14, priloga 3. 
Večina, 43 zaposlenih ni seznanjena z rezultati merjenja uspešnosti, 8 zaposlenih pa 
je seznanjena z rezultati. 
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Vir: lasten, 2009. 
Za 90% (47) zaposlenih je ocenjevanje uspešnosti pomembno, za 4 zaposlene pa ni. 






Vir: lasten, 2009. 
Za zaposlene je ocenjevanje delovne uspešnosti pomembno zato, ker vpliva na 
osebni dohodek, je odgovorilo 46 anketiranih zaposlenih, 5 pa jih je odgovorilo, da se 
delovna uspešnost pri plači ne upošteva. V UE ocenjevanje za zaposlene ni 
pomembno, saj nima nobenega učinka na osebni dohodek, v podjetju Salomon d.o.o. 
pa je še kako pomembno. 
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Vir: lasten, 2009. 
Večina oziroma 44 anketiranih zaposlenih v podjetju Salomon d.o.o. ni zadovoljna s 
svojim delom, 7 pa je zadovoljnih. 






Vir: lasten, 2009. 
Skoraj vsi anketirani (48) menijo, da zadovoljstvo pri delu vpliva na poslovno 
uspešnost podjetja, trije pa niso tega mnenja. 
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Vir: tabela 15, priloga 3. 
Zaposlene v podjetju Salomon d.o.o. ne motivira nič, kar je izredno zaskrbljujoč 
podatek. 
 
7.4 POTRJEVANJE HIPOTEZ TER PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
 
Enako kot v UE Ljubljana, na podlagi pridobljenih rezultatov tudi pri podjetju 
Salomon d.o.o. v nadaljevanju ugotavljam, ali so se začetno zastavljene hipoteze 
potrdile. 
H4: Merjenje uspešnosti in učinkovitosti vpliva na osebne dohodke zaposlenih v 
podjetju Salomon d.o.o., zato le-ti dajejo merjenju velik pomen. 
Ta hipoteza se je potrdila, saj je večina zaposlenih odgovorila, da merjenje 
uspešnosti in učinkovitosti vpliva na osebni dohodek. Glede na poznavanje razmer v 
podjetju, merjenje uspešnosti vpliva na stimulacijo zaposlenih, zato se tudi opravlja 
statistika vnosa oglasov.  
H5: Zaposleni v podjetju Salomon d.o.o. so zelo motivirani za delo, ki ga opravljajo. 
Ta hipoteza se ni potrdila, saj sem ugotovila, da zaposleni v podjetju Salomon d.o.o. 
sploh niso motivirani za svoje delo in so z njim zelo nezadovoljni.  
Glede na ugotovitve raziskave v podjetju Salomon d.o.o. predlagam, da se vodstvo 
čim prej posveti ugotavljanju motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih z delom, saj je 
to na izredno nizki ravni in lahko dolgoročno ogrozi samo poslovno uspešnost 
podjetja. Čeprav se v podjetju izvaja merjenje uspešnosti in učinkovitosti na podlagi 
pridobljenih vnosov oglasov, pa to ne vpliva ugodno na zaposlene in jih za delo ne 
motivira. Predlagam, da se uvede sistem nagrajevanja, ki bi nagradil najbolj uspešne, 





Pri pisanju diplomske naloge sem spoznala, da doseganje poslovne odličnosti ni le 
abstraktna teorija, da so to konkretni doseţki in spoznanja kaj delamo, kako to 
počnemo in kakšne rezultate lahko trajno dosegamo tudi v prihodnje. Predvsem pa 
spoznavamo, kako doseči, da so naši rezultati posledica planiranih pristopov. Vodstvo 
uporablja in razume modele kakovosti kot orodje za nenehno iskanje novih pristopov 
pretvarjanja vizije v cilje upravne enote, le – te pa v merljive cilje posameznikov. 
Ugotavljam pa, da je obstoječi model, ki sloni predvsem na ugotavljanju kakovosti 
dela, le osnova, ki jo je z uvajanjem izboljšav in discipliniranim delom potrebno 
nenehno polniti z dobrimi praksami ter dosegati dobre (odlične) rezultate na vseh 
področjih in nivojih upravne enote. Menim, da bliţnjic do odličnosti ni, ampak je 
potrebno postopno dozorevanje.  
Med merjenjem in ugotavljanjem uspešnosti in učinkovitosti pri zasebnem sektorju 
velja omeniti, da so tam v ospredju finančni kazalci, česar pa za javno upravo ne 
moremo reči, saj ničesar ne proizvaja oz. prodaja. Usluţbenci javne uprave lahko na 
podlagi novega javnega menedţmenta veliko storijo za zadovoljstvo uporabnikov v 
tem smislu, da so do njih prijazni, da jim ustreţejo kolikor je v njihovi moči ter da so 
predvsem hitri v reševanju zadev. Časi, ko so se postopki v javni upravi vlekli dolgo, 
so mimo. Uporabnik danes stremi k temu, da so javne storitve opravljene hitro in 
kvalitetno. 
Prav na področju kvalitete je, vsaj po mojem mnenju, javna uprava veliko storila in jo 
danes tudi uspešno meri po določenih kazalcih. Vprašljivo pa je merjenje samih 
učinkovitosti in uspešnosti, še posebej, če pogledamo mnenja anketiranih javnih 
usluţbencev, ki v večini pravijo, da to zanje nima pomena. To pomeni, da s samim 
izvajanjem v praksi nekaj ni v redu in da bi k temu bilo potrebno pristopiti bolj resno 
in striktno. Kazalcev za merjenje delovne uspešnosti je veliko, le prenesti jih je treba 
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PRILOGA 1: ANKETNI LIST ZA UE 
 
Moje ime je Mateja Plavšič. Za potrebe diplomske naloge pripravljam raziskavo o 
odnosu do merjenja uspešnosti in učinkovitosti v javni upravi. Prosila bi vas, če si 
lahko vzamete nekaj minut časa in izpolnite vprašalnik. Sodelovanje v anketi je 
anonimno. Rezultate bom uporabila le za potrebe diplomske naloge. 
 














4. Po reformi javne uprave je bilo uvedenih kar nekaj novosti. Pri vsaki novosti se 
opredelite, ali ta po vašem mnenju prispeva k učinkovitejšemu in uspešnejšemu 
javnemu usluţbencu? 
Plačni sistem     da  ne 
Ocenjevanje delovne uspešnosti  da  ne 
Sistem napredovanja in karierni sistem da  ne 
Izobraţevanje in usposabljanje  da  ne 
Letni razgovori    da  ne 
 
5. Katere metode merjenja se uporabljajo v vaši UE? 
a. poročilo o opravljenem delu 
b. razgovor 
c. označevalna lista 
d. dnevnik dela 
e. kritični dogodek 
f. sodelovanje 
g. obstoječi zapis 





6. Kateri kriteriji po vašem mnenju prevladujejo pri ocenjevanju vaše EU? 
a. kriterij lastnosti 
b. vedenjski kriterij 
c. kriterij rezultatov 
 
7. Kdo običajno izvaja merjenje oz. ocenjevanje v UE? 
a. notranji (vodje, sodelavci) 
b. zunanji (komisija, inšpektor) 
 




9. Ali je izvajanje ocenjevanja delovne uspešnosti za vas pomembno? 
a. da 
b. ne 
9a. Zakaj ne? 
a. ni povratnih informacij 
b. se ne izvaja 
c. ne vpliva na nič 
d. sluţi svojemu namenu 
e. se nič ne spremeni 
 













13. Kaj vas na delovnem mestu najbolj moti? 
a. plačilo 
b. odnos do vodje 
c. odnos do sodelavcev 
















PRILOGA 2: ANKETNI LIST ZA SALOMON D.O.O. 
 
Moje ime je Mateja Plavšič. Za potrebe diplomske naloge pripravljam raziskavo o 
odnosu do merjenja uspešnosti in učinkovitosti v zasebnem podjetju. Prosila bi vas, 
če si lahko vzamete nekaj minut časa in izpolnite vprašalnik. Sodelovanje v anketi je 
anonimno.  
 
Rezultate bom uporabila le za potrebe diplomske naloge. 
 










3. Katere metode merjenja se uporabljajo v vašem podjetju? 
a. poročilo o opravljenem delu 
b. razgovor 
c. označevalna lista 
d. dnevnik dela 
e. kritični dogodek 
f. sodelovanje 
g. obstoječi zapis 
h. se ne izvaja 
 
4. Kateri kriteriji po vašem mnenju prevladujejo pri ocenjevanju? 
a. kriterij lastnosti 
b. vedenjski kriterij 
c. kriterij rezultatov 
 
5. Kdo običajno izvaja merjenje oz. ocenjevanje? 
a. notranji (vodje, sodelavci) 
b. zunanji (komisija, inšpektor) 
 























11. Kaj vas na delovnem mestu najbolj motivira? 
a. plačilo 
b. odnos do vodje 
c. odnos do sodelavcev 















PRILOGA 3: REZULTATI ANKETE 
 
Tabela 4: Izboljšanje poloţaja javnega usluţbenca 
 Da % Ne % 
Število 9 17 45 83 
 
Tabela 5: Moţnosti sledenja spremembam, ki se nanašajo na delo 
 Da % Ne % 
Število 24 44 30 56 
 
Tabela 6: Vpliv novosti na učinkovitost in uspešnost 
 Da % Ne % 













43 80 11 20 
Letni razgovori 22 41 32 59 
 
Tabela 7: Uporaba metod merjenja v vaši UE 
Metode Št. odgovorov % 
Poročilo o opravljenem 
delu 
4 7 
Razgovor 20 37 
Označevalna lista 2 4 
Dnevnik dela 2 4 
Kritični dogodki 4 7 
Sodelovanje 10 19 
Obstoječi zapis 6 11 




Tabela 8: Kriteriji ocenjevanja 
Kriterij Število odgovorov % 
Kriterij lastnosti 25 46 
Vedenjski kriterij 22 41 
Kriterij rezultatov 7 13 
 
Tabela 9: Izvajalci ocenjevanja 
Izvajalci Število odgovorov % 
Notranji 44 82 
Zunanji 4 7 
Se ne izvaja 6 11 
 
Tabela 10: Vzrok nezanimanja za merjenje 
Vzrok Število odgovorov % 
Ni povratne informacije 13 24 
Se ne izvaja 6 11 
Ne vpliva na nič 10 19 
Sluţi svojemu namenu 14 26 
Se nič ne spremeni 11 20 
 
Tabela 11: Motnje na delovnem mestu 
Dejavnik motnje Število odgovorov % 
Plačilo 30 55 
Odnos z vodjo 9 17 
Odnos s sodelavci 7 13 
Odnos do strank 8 15 
 
Tabela 12: Uporaba metod merjenja 
Metode Št. Odgovorov % 
Poročilo o opravljenem 
delu 
2 4 
Razgovor 2 4 
Statistika vnosa oglasov 30 58 
Dnevnik dela 0 0 
Sodelovanje 4 8 
Sklenjene pogodbe 9 18 




Tabela 13: Kriteriji ocenjevanja 
Kriterij Število odgovorov % 
Kriterij lastnosti 8 16 
Vedenjski kriterij 9 18 
Kriterij rezultatov 29 56 
Se ne izvaja 5 10 
 
Tabela 14: Izvajalci ocenjevanja 
Izvajalci Število odgovorov % 
Notranji 42 82 
Zunanji 5 10 
Se ne izvaja 4 8 
 
Tabela 15: Motiviranost na delovnem mestu 
Dejavnik motnje Število odgovorov % 
Plačilo 8 16 
Odnos z vodjo 4 8 
Odnos s sodelavci 4 8 
Odnos do strank 6 12 
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